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Trabajo académico sobre Psicología Industrial. Desarrollo de la organización, específicamente 
aptitudes y actitudes  en el Trabajo. El objetivo es determinar si  la aplicación de la Evaluación del 
Desempeño por Competencias influye en la Satisfacción Laboral. El problema identificado: falta de 
comunicación a los servidores sobre  la trascendencia de la evaluación del desempeño en la 
productividad y bienestar de la institución, escasa interacción    entre superiores y subalternos.   Se 
explica teóricamente  tomando en cuenta  que  Davis enfatiza en que  si los sistemas de evaluación del  
desempeño están bien planteados y desarrollados son beneficiosos y satisfactorios a corto mediano y 
largo plazo para el individuo, el gerente y la empresa. Se tratan dos capítulos Evaluación del 
Desempeño por Competencias y  Satisfacción Laboral. Investigación Correlacional no Experimental, 
con la aplicación de los  métodos  deductivo, inductivo  y estadístico. A una muestra de 50 empleados 
escogidos aleatoriamente, se ha evaluado Satisfacción Laboral y se ha verificado evaluaciones del 
Desempeño de los servidores públicos  para la obtención de datos y su correlación. Luego del 
tratamiento de datos se concluye que la Evaluación del Desempeño por Competencias influye 
positivamente en la Satisfacción Laboral de los Servidores Públicos. Se recomienda transmitir a los 
servidores públicos  la importancia  e incidencia de la evaluación del desempeño 
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Academic project on Industrial Psychology. Organization’s development, specifically skills and 
attitudes at work. The objective is to determine whether the implementation of the Performance 
Evaluation Competency influences job satisfaction. The problem identified: lack of communication to 
servers on the importance of performance evaluation on the productivity and welfare of the institution, 
little interaction between superiors and subordinates. Theoretically explained considering that Davis 
thought who emphasizes that if the performance appraisal systems are well-posed and developed are 
beneficial and satisfactory in short, medium and long term to individuals, manager and company. 
Studied in two chapters: Performance Assessment Competency and Job Satisfaction. Experimental Co-
relational Investigation, with the application of deductive, inductive and statistical methods. A sample 
of 50 randomly selected employees, job satisfaction has been evaluated and verified performance 
assessments of public servants for obtaining data and their correlation. After treatment data concluded 
that Performance Assessment Competency is a positive influence on Public Employees Job 
Satisfaction. It is recommended to transmit public employees the importance and impact of 
performance appraisal on their organization’s evolution and progress. 
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La gestión por competencias se ha convertido en nuclear en los últimos quince años. Por un lado para 
sus gerentes de las organizaciones, quienes ven en la aplicación del enfoque de competencias en sus 
políticas de selección, retribución, movilidad y evaluación la mejor manera de diferenciarse y mantener 
una constante ventaja competitiva. Por el otro para los trabajadores, quienes se topan con un concepto 
nuclear en todo su proyecto laboral.  
 
Esta comunicación se introduce en los procesos de evaluación de la mayoría de organizaciones 
gestionadas por competencias, en concreto el uso de la herramienta de la curva forzada para medir el 
desempeño competencial. A través de la aplicación de instrumentos de evaluación a una cantidad 
considerable de servidores públicos que laboran en el Cuerpo de Ingenieros del Ejército, se analizarán 
los efectos y las consecuencias de dicha herramienta de evaluación. 
 
La gestión por competencias se viene enfocando desde dos puntos de vista bien diferentes y 
reconocidos, el discurso francófono y el discurso anglosajón. El discurso francófono de las 
competencias es un enfoque constructivista, en el que las competencias no se definen a priori, sino a 
partir del análisis y el proceso de solución de problemas y disfunciones que presenta una organización. 
El discurso anglosajón por su parte, entiende las competencias desde una perspectiva conductual, es 
decir se centra en el estudio de las personas que hacen bien su trabajo gracias a una serie de atributos, 
características, habilidades, motivaciones, etc., de un individuo que se relacionan de forma causal con 
un desempeño superior en un puesto de trabajo. Este enfoque ha sido el que, de forma predominante, 
más ha influido a las principales aportaciones de la gestión por competencias y el que será aplicado en 
el CEE, donde,  recayendo casi de forma exclusiva la responsabilidad del éxito laboral en el trabajador 
y su forma de comportarse.    
 
PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA 
 
Las normas del mundo empresarial están cambiando continuamente, generando nuevos retos para todos 
los que participan en la economía global. El hecho de permanecer competitivo implica asumir el 
cambio, establecer relaciones nuevas, optimizar el talento y las personas, y transformar las compañías 




Aunque desde que un hombre trabaja para otro su labor siempre ha sido evaluada. No obstante, las 
grandes empresas han considerado en la última década que esa valoración es insuficiente y suelen 
utilizar un sistema formal de evaluación del desempeño laboral para valorar el rendimiento de los 
trabajadores. 
 
En este entorno de enorme competencia global, las ventajas competitivas son y seguirán siendo las 
personas. Mientas que las personas confrontan estos retos competitivos con cambios drásticos a sus 
estrategias, estructuras y procesos, los ejecutivos de los recursos humanos se encuentran justo en el 
medio del proceso del cambio. Es la función que ha sido más impactada por los cambios, y al mismo 
tiempo, deben ser responsables de algunos de esos cambios. 
 
Siendo importante y trascendental que los empleados de las organizaciones sean evaluados de manera 
continua y minuciosa, con el afán de conocer fortalezas y debilidades en el puesto de trabajo y en todo 




• ¿Cuáles son los niveles de satisfacción de los servidores públicos con  relación a la evaluación 
al desempeño por competencias? 
• ¿La evaluación al desempeño que se lleva a cabo actualmente  influye o no en la satisfacción   






Determinar si la aplicación de la evaluación al desempeño por competencias influye en la satisfacción 




• Realizar un diagnostico de la satisfacción laboral  a los S.P. del CEE.  
• Establecer la relación  del método de evaluación por competencias utilizado por el 
CEE. con el nivel de satisfacción de los S.P. 
 
Justificación e Importancia 
 
 El tema que voy a tratar me produjo  curiosidad desde el momento que me integre a esta institución 
porque considero que la evaluación al desempeño es un subsistema  que tiene por objetivo evaluar las 
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competencias, el desarrollo personal y la pericia que el trabajador utiliza para desempeñar su labor, por 
lo cual considero primordial hacer una comparación que tendría referencia a la satisfacción de los 
servidores públicos con el nuevo método utilizado por el SENRES en lo que respecta a la evaluación a 
la evaluación al desempeño por competencias porque  creo que sería muy importante medir el nivel de 
satisfacción que tienen los servidores públicos con este método técnico que deja de lado la 
subjetividad, puesto que mi deseo es conocer si este método usado actualmente en el CEE. Se ha 
convertido o no en la mejor forma de evaluar el desempeño lo cual  me permitiría ofrecer una visión 
completa de la realidad, pues como en la mayoría de los casos es difícil para cualquiera que evalúa no 
sentirse afectado por la ausencia de detalles, pues la mente no siempre es inmediata y en procesos de 
valoración suele ocurrir que los eventos más recientes se imponen sobre los que ocurrieron con 
significativa anterioridad .Como se sabe, las competencias son talentos y destrezas que poseen los 
individuos, y estas varían de una persona a otra. 
 
Tomando en cuenta que los jefes departamentales antes calificaban a cada uno de sus  servidores de 
una forma  subjetiva  creo que debo hacer una comparación sobre la satisfacción de los servidores 
públicos al ser evaluado su desempeño  con el  método antes usado o con el actual.  
 
Factibilidad en cuanto a: recursos y tiempo. Esta investigación se realizara en el Cuerpo de Ingenieros 
del Ejercito matriz Quito con el objetivo de conocer la satisfacción de los servidores públicos con el  
método de evaluación al desempeño utilizado para los S.P. del CEE. 
 
El estudio se realizara durante el presente año 2011 entre los meses de octubre a septiembre; esta 
investigación esta bajo la responsabilidad de Liliana Pinza (investigadora); junto a la supervisor Dr. 
Juan Lara y el Dr. Gustavo Valencia (supervisores de la investigación) sin dejar de tomar en cuenta a 
las autoridades y funcionarios de  la institución que brindaran su apoyo para llevar a cabo esta 
investigación. Este estudio es factible porque voy a colaborar con la  institución  por cuanto se me 
facilitara todo tipo de material para el uso de la misma y con respecto al tiempo si está acorde con el 
proceso investigativo que voy a llevar a cabo e incluso consta como actividad en el plan anual de 
actividades del CEE. 
 
Esta investigación va a se va a realizar en el periodo 2010-2011 desde octubre del 2010 hasta 










EVALUACIÓN AL DESEMPEÑO 
 
1.1 Ventajas de la Evaluación del  Desempeño 
 
• Mejora el desempeño: “Mediante la retroalimentación, sobre el desempeño, el gerente y el 
especialista de personal realizan acciones adecuadas  para mejorar el rendimiento de cada 
integrante  de la organización. 
• Políticas de compensación: Las evaluaciones al desempeño ayudan a las personas que toman 
decisiones a determinar quienes deben recibir que tasas de aumento. Muchas compañías 
conceden parte de sus incrementos  con base en el mérito, que se determina principalmente 
mediante  evaluaciones del desempeño. 
• Decisiones de ubicación: Las promociones, transferencias y separaciones  se basan por lo 
común en el desempeño anterior o en el previsto. A menudo las promociones son un 
reconocimiento del desempeño anterior. 
• Necesidades de capacitación y desarrollo: El desempeño insuficiente puede indicar  la 
necesidad de volver a capacitar al empleado. de manera similar el desempeño adecuado  o 
superior puede señalar la presencia de un potencial latente que aún no se aprovecha. 
• Planeación y desarrollo de la carrera profesional: La retroalimentación sobre el desempeño  
guía las decisiones sobre posibilidades profesionales específicas. 
• Imprecisión  de la información: el desempeño insuficiente puede indicar que existen errores  
en la información de análisis de puesto, los planes de recursos humanos  o cualquier otro 
aspecto del sistema de información del departamento  de personal. Al confiar en  información 
del desempeño del personal. Al confiar en información que no es precisa pueden tomarse 
decisiones inadecuadas de contratación, capacitación o asesoría. 
• Errores en el diseño del puesto: el desempeño insuficiente puede señalar errores en la 
concepción del puesto. Las evaluaciones ayudan  a identificar estos errores. 
• Desafíos externos: En ocasiones el desempeño se ve influido por factores externos, como la 
familia, la salud, las finanzas, etc. Si estos factores aparecen como resultado de la evaluación 
del desempeño, es factible que el departamento de personal pueda prestar ayuda. 
Un buen sistema de evaluación puede también identificar problemas en el sistema de información de 
recursos humanos. Las personas  que se desempeñan de manera insuficiente  pueden poner en 
evidencia procesos equivocados o definiciones de selección, orientación y capacitación. De modo 
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igualmente importante, el desempeño inferior al esperado puede indicar que el diseño del puesto o los 
desafíos externos  no han sido considerados en todas sus facetas. 
 
El autor enfatiza  la importancia de la evaluación del desempeño por que agrupa todas las ventajas  que 
hacen que la evaluación al desempeño sea fundamental en cualquier organización, por que como en la 
cita anterior menciono que la evaluación del desempeño permite tomar acciones correctivas en el caso 
de un rendimiento menor a lo esperado, o de incentivo en el caso de ser un desempeño alto, por lo cual 
la evaluación es una herramienta de diagnóstico e intervención  que permite tomar las decisiones 
adecuadas para la organización. 
 
1.2 Elementos de un Sistema de Evaluación al Desempeño 
 
El enfoque que se elija tiene que identificar los elementos relacionados con el desempeño, medirlos y 
proporcionar retroalimentación a los empleados  de todos los departamentos. Esta centralización 
obedece a la necesidad de uniformar el procedimiento. La uniformidad  en el diseño y la práctica 
facilita la comparación de resultados entre grupos similares de empleados. Aunque el departamento de 
personal puede desarrollar enfoques diferentes para ejecutivos de alto nivel, profesionales, gerentes, 
supervisores, empleados y obreros, se requiere uniformidad dentro de cada categoría para obtener 
resultados utilizables. Pese  a que el departamento de personal es el encargado de diseñar el sistema de 
evaluación, en pocas ocasiones los funcionarios del departamento aplican la evaluación  misma, que en 
la inmensa mayoría de los casos es tarea del supervisor de cada empleado.  
 
A pesar de que es factible que sean otras personas quienes determinen la puntuación, el supervisor 













Ilustración No. 1 Elementos claves en los sistemas de evaluación del desempeño 
 
 
Fuente: MUCHINSKY Paul, Evaluación al Desempeño, Ediciones Thompson, España 2003, pág. 297. 
 
Los elementos de evaluación que toma en cuenta el autor en mención, son las partes que 
fundamentalmente interactúan en la evaluación  el empleado, los jefes departamentales y  las 
decisiones que tome el departamento de personal, tomando en cuenta la categoría de personal y los 
factores que van a evaluarse. 
 
1.3 Responsabilidad por la Evaluación del Desempeño 
 
Chiavenato (2000) afirma: “De acuerdo a la política de recursos humanos adoptada por la 
organización, la responsabilidad por la evaluación al desempeño humano puede atribuirse al 
gerente, al mismo empleado, al empleado y al  gerente en conjunto, al equipo de trabajo, al  órgano 
de gestión de personal o a un comité de evaluación del desempeño. Cada una de estas alternativas 











Ilustración No. 2 Responsabilidad por la Evaluación del Desempeño 
                                       
 
Fuente: CHIAVENATO Idalberto, Administración de Recursos Humanos, MC Graw-Hill,  Quinta 
Edición, Bogotá 2000, pág.125. 
 
1.3.1 El Gerente 
 
En la mayor parte de las organizaciones, el gerente es responsable del desempeño de sus subordinados 
y de su evaluación. Así quien evalúa el desempeño del personal es el propio gerente o supervisor, con 
la asesoría del-órgano de gestión de personal, que establece los medios y los criterios para tal 
evaluación. Dado que el gerente o supervisor no tienen conocimiento especializado para proyectar, 
mantener y desarrollar un plan sistemático de evaluación del desempeño del personal, se recurre al 
órgano de gestión del personal con función de staff para establecer, acompañar y controlar el sistema, 
en tanto que cada jefe mantiene su autoridad de línea evaluando el trabajo de los subordinados 
mediante  el esquema trazado por el sistema. En la actualidad este sistema de trabajo proporciona 
mayor libertad y flexibilidad, con miras a que cada gerente sea gestor de su personal. 
 
1.3.2 El Empleado  
 
Algunas organizaciones más democráticas permiten que el mismo individuo responda por su 
desempeño y realice su autoevaluación. En estas organizaciones cada persona autoevalúa su 




1.3.3 El Empleado y El Gerente 
 
En la actualidad las organizaciones están adoptando un esquema dinámico y avanzado de 
administración del desempeño. Aquí resurge la vieja administración por objetivos (APO), con nuevos 
elementos y sin los traumas provocados por la arbitrariedad, la autocracia y el estado continuo de 
tensión y aflicción entre las personas involucradas, que caracterizan su implementación en la mayor 
parte de las organizaciones. Ahora la (APO) es democrática, participativa, involucradora y muy 
motivadora. En esta (APO) que emerge, la evaluación del desempeño recorre los siguientes caminos: 
 
1. Formulación de objetivos por consenso. Primer paso en esta nueva APO participativa en que 
los objetivos se establecen entre el gerente y el evaluado, lo cual supone una verdadera 
negociación para llegar a un consenso. Los objetivos deben establecerse por consenso, no 
deben imponerse. La superación de estos objetivos debe presentar un beneficio para la empresa 
y una participación directa del evaluado en ese beneficio, como un premio o esquema de 
numeración variable. De todas maneras, debe ser un incentivo fuerte y convincente para 
dinamizar alguna forma de comportamiento. 
2. Compromiso personal en la consecución de los objetivos fijados en conjunto. En algunos casos 
se presenta una especie de contrato formal o psicológico para caracterizar el acuerdo logrado 
en cuanto a los objetivos que deben alcanzarse. Siempre es necesario que el evaluado acepte 
plenamente los objetivos y que se comprometa a alcanzarlos. Esta es la condición  del sistema. 
3. Actuación y negociación con el gerente en la asignación de los recursos y los medios 
necesarios para alcanzar los objetivos. Definidos los objetivos por consenso y logrado el 
compromiso personal, el paso siguiente es conseguir los recursos y medios necesarios para 
alcanzar los objetivos con eficacia. Si no hay recursos ni medios, los objetivos se tornan 
inalcanzables. Estos recursos y medios pueden ser materiales (equipos, maquinas, etc.), 
humanos (equipo de trabajo o inversiones personales en capacitación  y desarrollo profesional 
del evaluado. Representan un costo para alcanzar los objetivos deseados. 
4. Desempeño. Comportamiento  del evaluado en la búsqueda de los objetivos fijados. Aquí 
reside el aspecto principal  del sistema. El desempeño constituye la estrategia individual para 
lograr los objetivos deseados. 
5. Medición constante de los resultados y comparación con los objetivos fijados. Verificación de 
los costos  y  beneficios involucrados en el proceso. La medición de los resultados, y los 
objetivos, requieren fundamentos cuantitativos confiables que den una idea objetiva y clara del 
funcionamiento del proceso y del esfuerzo de la persona evaluada. 
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6. Retroalimentación intensiva y medición profunda continúa. Debe existir mucha información  
de retorno y, sobre todo, amplio apoyo de la comunicación para reducir la disonancia y 
aumentar la coherencia. Este es uno de los aspectos más importantes  del sistema: el evaluado 
debe obtener una percepción de cómo va marchando, para establecer una relación entre el 
esfuerzo y el resultado alcanzado. 
La evaluación al desempeño no comienza por la apreciación del pasado, sino por la preparación del 
futuro, y se halla más orientada hacia la planeación del desempeño futuro que hacia  el juzgamiento del 
desempeño pasado. Pero no se queda solo en eso sino que busca orientar el desempeño hacia fines 
negociados y establecidos con anterioridad, dotarlo con todos los medios necesarios para conseguirlos 
de manera adecuada, rodearlo de mediciones apropiadas y comparativas y, sobre todo, darle coherencia  
con retroalimentación y evaluación continuas. Así se asegura un desempeño conforme a las 
necesidades de la organización y los objetivos de carrera del evaluado. 
 
Personalmente  comparto el criterio del autor en mención, con respecto a la responsabilidad del que 
evalúa, ya que para cada organización es diferente el enfoque, puede ser el gerente, el empleado, el 
asesor staff etc. Aunque particularmente pienso que el gerente debe estar asesorado por personal 
especializado, es decir la intervención de asesores staff  que tienen como función guiar y asesorar al 
gerente de como se llevan los procesos en los diferentes subsistemas de recursos humanos, en este caso 
con respecto a la evaluación al desempeño, por lo cual considero de vital importancia que debe ser 
tomada la participación de todos los que componen la organización, el empleado, el gerente, los 
asesores staff, de modo que se pueda hacer una evaluación más objetiva, que ofrezca medidas 
correctivas en el caso de presentarse errores, o de potencializar las fortalezas que se presenten en todo 













Ilustración No. 3 Evaluación al desempeño 
 
 
Fuente: CHIAVENATO Idalberto, Administración de Recursos Humanos, MC Graw-Hill,  Quinta 
Edición, Bogotá 2000, pág.130. 
 
1.3.4 El Equipo de Trabajo 
 
También puede evaluar el  desempeño de cada uno de sus miembros y programar con cada uno de 
ellos, las medidas necesarias para mejorarlo cada vez más. En este caso, el equipo responde por la 
evaluación del desempeño de sus miembros y define sus objetivos y metas. 
 
1.3.5 El Órgano de Gestión de Personalidad 
 
Es una alternativa corriente en organizaciones más conservadoras, aunque están dejando de practicarla 
por su carácter centralista y burocrático  en extremo. En este caso, el órgano de gestión de personal  
responde por la evaluación del desempeño  de todos los miembros de la organización. Cada gerente 
proporciona la información  del desempeño de cada empleado, la cual se procesa e interpreta para 
enviar informes o programas de pasos coordinados por el órgano de gestión de personal. Como todo 
proceso centralista, exige reglas y normas  burocráticas que coartan la libertad y la flexibilidad de las 
personas involucradas en el sistema. Además, presenta la desventaja de trabajar con medias y 




1.3.6 Comité de Evaluación 
 
En algunas organizaciones, la evaluación al desempeño corresponde a un comité nombrado para este 
fin, y constituido por empleados permanentes  a diversas dependencias o departamentos. En este caso 
la evaluación es colectiva y la realiza un grupo de personas. Los miembros permanentes o estables 
(como el presidente de la organización o su representante, el director del órgano de gestión de personal 
y el especialista en evaluación al desempeño) participan en todas la evaluaciones, y su papel es 
mantener el equilibrio de los juicios, el acatamiento de los estándares y la permanencia del sistema. 
Los miembros transitorios son el gerente de cada evaluado o su supervisor. Pese a la evidente 
distribución de fuerzas, esta alternativa también recibe críticas  por su aspecto centralizador y por su 
espíritu de juzgamiento, en lugar de utilizarse en la orientación y el mejoramiento continuo del 
desempeño. 
 
En la actualidad la tendencia es desplazar la responsabilidad por la evaluación del desempeño hacia el 
mismo individuo, junto con la participación  gerencial, para establecer con consenso los objetivos que 
deben alcanzarse. 
 
1.3.7 Evaluador de 360° 
 
Es una innovación reciente en la apreciación  del desempeño, según la cual  cada persona es evaluada 
por las personas de su entorno; esto significa que cualquier persona con la que mantenga cierta 
interacción o intercambio participa en la evaluación de su desempeño. Este tipo de evaluación refleja 
los distintos puntos de vista de los diversos individuos involucrados  en el trabajo de cada persona. 
 
Resulta muy favorable contar con varias alternativas de evaluación que expone el autor en mención, 
porque permite analizar realmente  que método es el más idóneo dependiendo de cada organización, 
particularmente  la evaluación de 360° me parece una alternativa democrática para nada centralizada ni 
burocratizada es decir que no es necesario el punto de vista de una sola persona lo cual me parece 
innovador, pero también creo que para este tipo de evaluación se debe utilizar un buen criterio de 
análisis que permita, evaluar de una manera imparcial a los empleados, decisiones en las que 
interaccionan todas las personas involucradas en el trabajo de una organización, lo cual me parece 






Ilustración No. 4 Evaluación de 360° 
 
 
Fuente: CHIAVENATO Idalberto, Administración de Recursos Humanos, MC Graw-Hill,  Quinta 
Edición, Bogotá 2000, pág.138. 
 
1.4 Visión General de los Sistemas de Evaluación al Desempeño 
 
Chiavenato (2000) manifiesta: “El objetivo de la evaluación al desempeño es proporcionar una 
descripción exacta y confiable de la manera en que el empleado realiza sus labores y cumple con sus 
responsabilidades. A fin lograr este objetivo, los sistemas de evaluación deben estar directamente 
relacionados con el puesto y ser prácticos  y confiables. Es necesario que tengan niveles de medición o 
estándares, y que estos sean verificables, directamente relacionados con el puesto se entiende que el 
sistema solo califica elementos de importancia vital para obtener éxito en la labor que corresponde al 
individuo. 
 
Un sistema estandarizado para toda la organización es muy útil porque permite prácticas iguales y 
comparables. Entre otros aspectos, este sistema es de gran utilidad legal por que corresponde al 
principio de “igual compensación por igual labor” que está en vigencia en la mayor parte de las 
legislaciones de los países de habla española” (p. 143). 
 
En determinados países de alto nivel de industrialización, como Japón, se llego incluso a la 
estandarización de evaluaciones al desempeño entre diversas industrias del mismo ramo. En ese 
sistema por ejemplo, un operario de montacargas es calificado con criterios equivalentes y consistentes 
para toda la industria, con independencia de la corporación para la cual trabaja. 
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En general, en el mundo de habla española no existe una sistematización tan rigurosa, pero cuando 
ocurren conflictos legales, las autoridades del caso con frecuencia se basan en los estándares comunes 
en la industria o ramo en que ocurre la diferencia. 
 
Ejemplo: Ana María Echandía, trabajó durante cinco años para la empresa Cerámicas Industriales, 
compañía de 18 empleados y 22 trabajadores establecida en la ciudad de Guatemala. Su función 
consistía en operar un horno de altas temperaturas necesarias para la producción de cerámicas. Al cabo 
de estos años Ana María experimentó un conflicto agudo con su empleador y decidió llevar el asunto 
ante los tribunales competentes, quejándose de haber recibido una compensación muy inferior a la 
normal solo por ser mujer. 
 
La empresa negó haber procedido de manera incorrecta, pero como es de pequeñas dimensiones, sus 
abogados alegaron que no era posible comparar el ingreso de Ana María con los que obtiene el 
personal con funciones similares en la empresa ProCeram, que emplea a más de 340 personas. 
 
Pese a los argumentos de Cerámicas Industriales, las autoridades competentes llevaron a cabo una 
comparación entre ambas empresas. Del análisis efectuado se desprende que los empleados varones de 
ambas organizaciones recibían un nivel comparable de compensación, pero la de Ana María se 
mantuvo en un nivel consistentemente inferior al promedio masculino. El tribunal determinó que Ana 
María recibiera un pago sustancial a título de reparación. 
 
Por su parte, Cerámicas Industriales procedió a la elaboración de un sistema de estandarización de sus 
puestos que evite la repetición de casos similares en el futuro. 
 
Personalmente comparto lo que el autor en mención expresa en estas líneas, porque es necesario y vital 
que la evaluación del desempeño este alineada al puesto, dicha evaluación  debe ser estándar, practica, 
confiable y verificable que permita cumplir los objetivos de la evaluación al desempeño, la descripción 
del ejemplo que menciona el autor resume la importancia de elaborar un sistema de estandarización de 
puestos que evite la desigualdad al momento de evaluar funciones similares que se cumplen en un 
puesto de trabajo. 
 
1.5 Parámetros del Desempeño 
 
La evaluación del desempeño requiere parámetros de desempeño, que constituyen los estándares o 
mediciones que permiten tomar decisiones más objetivas. Para ser efectivos, estos parámetros deben 
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guardar relación estrecha con los resultados que se desean en cada puesto. No pueden fijarse 
arbitrariamente; por el contrario, se desprenden en forma directa del análisis de puestos. 
 
Con base en las responsabilidades y labores listadas en la descripción de puestos, el analista puede 
decidir qué elementos son esenciales y deben evaluarse en todos los casos. Cuando se carece de esta 
información o la misma no es procedente, por haberse modificado en el puesto, los parámetros pueden 
establecerse a partir de observaciones directas sobre el puesto o de conversaciones con el supervisor 
inmediato. 
 
Ejemplo: Los restaurantes de alimentos rápidos ubicados en zonas comerciales de Montevideo, 
Uruguay, obtienen más de 70% de sus ingresos de las ventas que se efectúan al mediodía, cuando las 
oficinistas de las inmediaciones hacen una pausa en la labor diaria para comer. La compañía 
MacBurger tiene seis grandes restaurantes en el centro de la ciudad. En fecha reciente se presentaron 
diferencias considerables en el nivel de ventas  que logra cada encargado de servir al público  y la 
compañía procedió a establecer estándares de desempeño tanto para sus  operarios de servicio al 
público como para el personal de apoyo (cocina, limpieza, transporte, etc.). 
 
Los estudios de tiempos y movimientos llevados a cabo por un ingeniero industrial permitieron 
determinar parámetros objetivos que posibilitan una medición confiable de la labor del personal. 
 
Personalmente creo que el autor en mención, expresa la importancia de la descripción del cargo de los 
empleados, como el parámetro de desempeño más importante, particularmente estoy de acuerdo porque 
la descripción del cargo tiene relación directa con las actividades y responsabilidades de un puesto de 
trabajo, por lo cual constituye una herramienta de gran ayuda al momento de tomar decisiones 
importantes. 
 
1.6 Medición del Desempeño 
 
La evaluación del desempeño requiere también disponer de mediciones del desempeño, que son 
sistemas de calificación de cada labor. Conviene aclarar cuidadosamente la diferencia que hacemos 
entre parámetro y medición del desempeño. 
 
Sí, por ejemplo, en un puesto de soldador en una compañía de tubos metálicos el elemento básico de la 
labor del operario es la aplicación de los remaches, al trabajador no se le puede calificar por la 
habilidad de transportar cajas, que es un elemento extraño al puesto. Para estimar como desempeña el 
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soldador su tarea, el evaluador puede calificar su rapidez, su habilidad, su ahorro de soldadura, etc.( 
Muchinsky 2003, p.305)” 
 
En el ejemplo anterior, los parámetros de la labor del soldador corresponden al conjunto de labores y 
resultados que se esperan de un operario especializado en el campo. La medición de su desempeño se 
logra al comparar los resultados individuales con los establecidos para la actividad. 
 
Para que resulten útiles, las mediciones deben ser de uso fácil, confiables y calificar los elementos 
esenciales que determinan el desempeño. 
 
Ejemplo. Un supervisor de Nítido, compañía productora de bolígrafos de San Cristóbal, Venezuela, 
tiene a su cargo un grupo de 12 telefonistas, de las cuales 10 reciben llamadas de clientes solicitando 
precios, condiciones, características del producto, etcétera y transmiten el resto del tránsito a sus dos 
compañeras, que atienden llamadas no relacionadas con ventas. 
 
El supervisor debe evaluar la forma en que sus subordinados del área de ventas efectúan su labor. 
Estableció primero tres estándares básicos: 
 
• El suministro de información adecuada en cuanto a tarifas y precios de los productos de la 
empresa. 
• El enlace correcto con el vendedor de la zona donde se origina la llamada. 
• Uso de cortesía y amabilidad. 
 
Las observaciones del desempeño pueden realizarse en forma directa o indirecta. La observación 
directa se da cuando quien califica el desempeño lo ve en persona. La observación indirecta ocurre 
cuando el evaluador debe basarse en otros elementos. Por ejemplo, si el supervisor de las telefonistas 
asiste a la conversación que sostiene una de ellas con un cliente, su método se basa en la observación 
directa; si por el contrario, basa su evaluación en las respuestas dadas a un examen por escrito para 
determinar si la telefonista recuerda bien las tarifas, se estaría sirviendo de un método indirecto. 
 
En general, las observaciones indirectas son menos confiables por que evalúan situaciones hipotéticas. 
Pese a que no son tan confiables, resultan indispensables en muchas ocasiones dada la dificultad, por 
ejemplo, de medir el desempeño que tendrá un policía bancario durante un asalto a mano armada. Ya 
que las evaluaciones de situaciones hipotéticas pueden diferir mucho de lo que ocurra en realidad, es 
posible que conduzcan a un error. 
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Las mediciones objetivas del desempeño son las que otras personas pueden verificar. El número de 
metros cuadrados que cubre un pintor en su labor diaria constituyen un resultado objetivo y verificable. 
Por norma general, las mediciones objetivas tienden a ser de índole cuantitativa. Se basan en aspectos 
como el número de unidades producidas, el número de unidades que resultan defectuosas, la tasa de 
ahorro de materiales la cantidad vendida en términos financieros o cualquier otro aspecto que pueda 
expresarse en forma matemática precisa. 
 
Las mediciones subjetivas del desempeño son las calificaciones no verificables, que pueden 
considerarse opiniones del evaluador. Por ejemplo, un evaluador de la simpatía que provocan en su 
público varios locutores radiales tiene escasas posibilidades de servirse algo más que su percepción 
personal de lo que resulta simpático para los oyentes de radio. 
 
La efectividad y precisión de las mediciones objetivas, las cuales permiten una evaluación imparcial 
que arroja resultados efectivos, a diferencia de las mediciones subjetivas que particularmente estoy de 
acuerdo con el autor, que son mediciones que aumentan la subjetividad lo que sean menos objetivas y 
estén alejadas de resultados verdaderos que son muy útiles en las organizaciones. (Muchinsky, 2003, p. 
302) 
Tabla N° 1.1 Mediciones de desempeño y sus grados relativos 
 
 
Fuente: MUCHINSKY Paul, Evaluación al Desempeño, Ediciones Thompson., España 2003, pág. 
302. 
 
1.7 Desafíos de la Evaluación del Desempeño 
 
1.7.1 Elementos Legales 
 
Para ser ética y legalmente aceptables, los sistemas de evaluación al desempeño de la organización 
deben partir de bases objetivas de medición de labores y resultados. No es válido introducir elementos 
en el sistema que no resulten transparentes para los auditores internos o externos, o para los 
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observadores independientes, ni justificar las decisiones únicamente en “la experiencia” o el “buen 
ojo” del evaluador. 
 
1.7.2 Prejuicios del evaluador 
 
Las mediciones subjetivas del desempeño pueden conducir a distorsiones de la calificación. Estas 
distorsiones suelen ocurrir con mayor frecuencia cuando el calificador no conserva su imparcialidad en 
varios aspectos, entre cuales se cuentan: 
• Elementos subjetivos 
• Error por tendencia al promedio 
• Permisividad e inflexibilidad 
• Elementos culturales 
1.7.3 Elementos subjetivos  
 
Cuando el evaluador permite que sus percepciones y opiniones personales sobre el evaluado interfieran 
en su juicio pueden introducirse elementos que distorsionan todo el proceso posterior. Estos elementos 
pueden ser favorables o desfavorables al empleado. 
 
1.7.4 Error por tendencia al promedio 
 
Algunos evaluadores tienden a evitar las calificaciones muy altas o las muy bajas y de esta manera 
distorsionan sus mediciones para que se acerquen al promedio. En muchas ocasiones los departamentos 
de personal alientan esta fuente de errores cuando piden información adicional respecto a puntuaciones 
muy altas o muy bajas. En realidad al colocar a todos sus evaluados en los promedios de desempeño, 
los evaluadores ocultan los problemas de los que no alcanzan los niveles exigidos y perjudican a las 
personas que han llevado a cabo un esfuerzo sobresaliente. 
 
1.7.5 Permisividad e inflexibilidad.  
 
Determinados factores psicológicos pueden interferir en la objetividad de un proceso de evaluación. 
Por ejemplo, algunos evaluadores son movidos por el deseo inconsciente de agradar y conquistar 
popularidad, o de imponer un alto grado de respeto y distancia. Debido a estos factores pueden adoptar 
actitudes sistemáticamente benévolas o estrictas. El evaluador puede iniciar su labor juzgando que  
dada la difícil situación que estamos atravesando, este empleado (o este grupo) necesita ayuda especial. 
En otros casos el evaluador puede también juzgar, aún antes de empezar a efectuar su tarea, que 
percibo que estos empleados no han cumplido bien su tarea o que si me muestro duro y hosco 
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aumentará mi autoridad sobre estas personas.  El peligro de ambas distorsiones se incrementa cundo 
los estándares del desempeño son vagos y mal delineados. 
 
1.7.6 Elementos culturales.  
 
Inevitablemente, todos los seres humanos juzgamos  las situaciones que se nos presentan desde cierta 
perspectiva cultural. Cuando se presenta la necesidad de evaluar a personas de otros grupos culturales 
(y este tipo de situación se ha incrementados muchísimo en nuestro siglo da la movilidad geográfica  
de grandes grupos de trabajadores), es probable en ocasiones casi inevitable que los evaluadores 
tiendan  a aplicar las normas especificas de su propia cultura. 
 
Hay que recalcar que cada evaluador tiene una forma distinta de ver las cosas, lo que nos lleva a 
bloquear de cierta manera la objetividad de los resultados, los cuales pueden ser muy desfavorables  al 
momento de evaluar, la cultura juega un rol muy importante al momento de evaluar porque es un 
indicador muy  importante que se constituye en un antecedente en lo que a percepción se refiere, 
porque lo que para un individuo puede ser considerado bueno para otro puede ser lo contrario, estas 
características de todo ser humano se convierten en un desafío al momento de evaluar, la imparcialidad 
es un factor que se debe fortalecer para actuar en todo momento, dejando de lado estereotipos y 
percepciones que nos alejen de los verdaderas resultados que debe arrojar una evaluación.(Michinsky, 
2003, p. 305) 
 
1.8 Fuentes de Información para la Evaluación del Desempeño 
 
1.8.1 Datos objetivos de producción. 
 
El uso de datos objetivos de producción como un índice de qué tan bien se está desempeñando en el 
puesto está limitado en su frecuencia y valor. Para una persona en el puesto de operador de maquinaria, 
el desempeño puede medirse contando el número de objetos producidos por día, por semana, etc. Del 
mismo modo los vendedores son evaluados al calcular (contar) su volumen de ventas durante un 
periodo determinado. Incluso es posible evaluar el desempeño de los bomberos al contar el número de 
incendios que extinguen. 
 
Aunque cada una de estas medidas de producción objetivas tiene algún grado de atractivo intuitivo, por 
lo general ninguna es una medida completa del desempeño en el puesto. 
 
Dos problemas en particular afectan a cada una de estas medidas. Primero, nos gustaría suponer que las 
diferencias en el desempeño entre personas reflejan diferencias verdaderas en lo bien que desempeñan 
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estas personas sus puestos. Por desgracia la variabilidad en desempeño puede deberse a factores que 
están fuera del control del individuo. Un operador de maquinaria puede producir más porque trabaja 
con una maquina mejor. Un vendedor podría tener un volumen de ventas mayor debido a que su 
territorio es mejor. Los bomberos que apagan pocos incendios podrían ser responsables de área con 
relativamente pocos edificios. 
 
El segundo problema con las medidas del desempeño objetivas es que rara vez cuentan la historia 
completa. Un operador de maquinaria que produce más objetos por día pero que también produce más 
objetos defectuosos no debería describirse como el mejor. La calidad puede ser tan importante como la 
cantidad, pero esta no puede registrarse en un simple conteo de objetos producidos. Un vendedor 
dedica mucho tiempo a reclutar clientes nuevos, un aspecto que debe ponderarse contra solo a ser 
llamadas a clientes establecidos.  
 
1.8.2 Relevancia de los datos objetivos de producción.  
 
Para los puestos mencionados, los datos objetivos de producción tienen alguna relevancia. Sería 
absurdo decir que el volumen de ventas no tiene que ver con el desempeño de un vendedor. 
 
En ocasiones esta es una gran tentación porque estos datos por lo general son muy accesibles, pero el 
significado de aquellos números claros no siempre es tan evidente. Por  último, para muchos puestos, 
las medidas de desempeño objetivas no existen o, si existen tienen poca relevancia para el desempeño 
real. La relevancia del criterio es una cuestión de juicio. Para algunos puestos, los datos de desempeño 
del puesto son medidas del éxito relevantes en forma  parcial; en muchos otros, carecen de dicha 
relevancia. 
 
1.8.3 Relevancia de los datos de personal.   
 
No hay duda de que factores como las ausencias y los accidentes son medidas significativas del 
desempeño en el puesto. Los empleados pueden ser despedidos por ausencia o accidentes excesivos. 
Los patrones esperan que los empleados acudan a trabajar y  no sufran accidentes en el puesto. Por 
consiguiente estos indicadores tienen más probabilidad de reflejar niveles de mal desempeño que de 
buen desempeño. Sin embargo, como sucede con los datos de producción, los datos de personal rara 
vez dan un panorama general del desempeño del empleado. Otros aspectos muy relevantes del 
desempeño en el puesto con frecuencia no son revelados por los datos de personal. Es por esta razón 




1.8.4 Datos de juicio.  
 
Errores de calificación  
El medio más común de evaluar el desempeño es a través de datos de juicio o evaluaciones de 
observadores. Debido a que ocurren errores al hacer las evaluaciones, es importante entender los tipos 
principales de errores de calificación. Al hacer evaluaciones con escalas de calificación, el evaluador 
puede cometer errores en el juicio sin saberlo.  Estos pueden colocarse  en tres categorías principales: 
errores de halo, errores de indulgencia y errores de tendencia central.  
 
• Los errores de halo.- Son evaluaciones basadas en los sentimientos generales del 
evaluador sobre un empleado. El evaluador por lo general tiene una actitud favorable hacia el 
empleado que impregna todas las evaluaciones de esta persona. Por lo general, el evaluador 
tiene sentimientos intensos sobre al menos una aspecto importante del desempeño del 
empleado. Los sentimientos se generalizan luego a otros factores del desempeño, y se juzga 
(en muchos factores) que el empleado es bueno de manera uniforme. El evaluador que está 
impresionado por la idea de un empleado podría permitir que estos sentimientos se transfieran 
a la evaluación de liderazgo, cooperación, motivación, etc. Esto ocurre aún cuando la “buena 
idea” no se relacione con los otros factores. La teoría de la percepción de la persona ofrece  
una base contextual para entender el error de halo. 
• Los errores de indulgencia.- Algunos profesores son duros con las calificaciones y otros 
son fáciles con las calificaciones, así que los evaluadores pueden caracterizarse por la 
indulgencia de sus evaluaciones. Los evaluadores rígidos dan evaluaciones que son que son 
menores que el nivel verdadero de capacidad (si puede establecerse); esto se llama severidad o 
indulgencia negativa. Los evaluadores fáciles dan evaluaciones que son mayores que el nivel 
verdadero; esto se llama indulgencia positiva.  
• El error de tendencia central.- Se refiere a la falta de disposición del evaluador para 
asignar calificaciones extremas, altas o bajas. Todos están en el “promedio” y solo se usa la 
parte media (central) de la escala. Esto puede suceder cuando se les pide a los evaluadores que 
evalúen aspectos desconocidos del desempeño. En lugar de no responder, juegan a lo seguro y 
dicen que la persona es promedio en esta capacidad desconocida. 
 
Pienso que el autor, resalta aspectos de evaluación como son los datos objetivos de la  producción y la 
calidad del producto que se obtiene lo cual me parece lógico porque no necesariamente el numero de 
objetos producidos en un día de trabajo es  igual al número de objetos bien elaborados dentro de una 
fábrica, lo que quiere decir que la calidad de la producción se constituye en un factor determinante en 
la evaluación, por lo cual considero que es un factor importantísimo a la hora de evaluar porque es más 
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objetivo al momento de evaluar el desempeño de los empleados. Con respecto a los errores de la 
evaluación que expresa el autor en mención como son: el halo, de indulgencia y de tendencia central, 
los cuales considero que se dan comúnmente en los procesos de evaluación, y creo  que se deberían 
buscar alternativas más objetivas que tengan por objetivo evaluar al empleado de una forma optima que 
arroje resultados que coincidan con el verdadero desempeño del empleado al cumplir las funciones del 




Ilustración No. 5 La evaluación del desempeño 
 
Elaborado por: Liliana Pinza Neira, retroalimentación del capítulo I, en referencia a la  Evaluación 
del Desempeño. 
 
Ilustración No. 6 Ventajas de la evaluación del desempeño 
 
  






Ilustración No. 7 Elementos del sistema de evaluación del desempeño 
 
 




Ilustración No. 8 Responsabilidad de la evaluación del desempeño puede ser de 
 
 
Elaborado por: Liliana Pinza Neira, retroalimentación del capítulo I, en referencia a la  Evaluación 
del Desempeño. 
 
Ilustración No. 9 Evaluación 
 
 






Ilustración No. 10 Desafíos de la evaluación del desempeño 
 
 























DESEMPEÑO POR COMPETENCIAS 
 
2.1 Introducción  a la Evaluación de Desempeño  por Competencias. 
 
La exposición de la metodología de Gestión por competencias fue tomada de la obra Comportamiento 
Organizacional. Para evaluar el desempeño por  competencias la organización deberá haber  definido 
su modelo de competencias.  
 
• ¿Cuál es el comportamiento que una persona debe tener  para ser exitoso en su puesto de 
trabajo? 
• ¿Cuál es el comportamiento que todos los empleados  de una empresa deben tener para que 
esta empresa en particular sea exitosa? 
Esos comportamientos no son iguales para todos los puestos ni para todas las empresas  definirlos es 
responsabilidad la máxima conducción de la compañía que se propone trabajar bajo este modelo. 
 
Para mi criterio, yo pienso que la autora en mención destaca la importancia de las diferentes 
competencias, las cuales  deben encajarse según el tipo de organización y según el puesto que cada 
individuo desempeñe y es fundamental al momento de realizar una tarea. 
 
2.2 La Metodología de Gestión por Competencias de Martha Alles Capital Humano. 
 
Esta metodología está basada en dos grandes pilares: la teoría preexistente, que fue estudiada, en 
profundidad, por su autora; y la experiencia profesional  de muchos años con la metodología,  que ha 
sufrido algunas transformaciones a través del tiempo hasta llegar  a lo que expondremos en esta obra. 
Esto implica haber tenido la oportunidad de realizar un sin número de implantaciones  de sistemas de 
competencias, conocer muchos modelos en organizaciones de todo tipo de países diversos, ajustar 
modelos diseñados por otros, buscar soluciones a problemas diversos. 
 
Conocer muchos modelos diferentes, además de los propios, brinda un panorama muy amplio. La 
riqueza  del conocimiento en materia de competencias  se obtiene no solo al observar nuevos métodos 
de trabajo, sino conocer otros que no han sido satisfactorios, se aprende mucho al observar procesos 
que no han dado resultado. Si bien un dicho popular dice que el hombre es el único animal que tropieza 




Para mi criterio, considero que la autora en mención destaca a la experiencia y el tiempo que se 
ha tomado para observar nuevos métodos de trabajo le han permitido establecer un criterio 
imparcial sobre el tipo de metodología sobre la evaluación de competencias puede satisfacer la 
necesidad de buscar un buen desempeño. (Alles, 2010, p. 80) 
 
2.3 Definición  de Competencias para Martha Alles Capital Humano 
 
Alles (2010) menciona: “El término competencia hace referencia  a características de 
personalidad, devenidas comportamientos, que generan un desempeño exitoso en un puesto de 
trabajo puede tener diferentes características en empresas y/o mercados distintos” (p. 84)  
 
“Si bien los modelos de management  en relación con competencias hacen referencia, en todos 
los casos, a las denominadas competencias conductuales, existen autores y profesionales  del 
área que confunden la temática englobando bajo el nombre de  competencias tanto a estas 
como a los conocimientos. Si bien puede decirse que los conocimientos son competencias 
técnicas, y las competencias técnicas y las competencias conductuales son  competencias de 
gestión”. (Alles, 2010, p.84).   
 
Ilustración No. 11 Conocimientos y Competencias 
 
 
Fuente: ALLES Martha, Evaluación del Desempeño por competencias, Ediciones Gránica, Argentina 
2010, pág. 84. 
 
Esta obra se refiere a las personas en ámbitos laborales, y desde esta perspectiva se tratan los diferentes 
temas. En nuestra opinión los conocimientos que son más fáciles de detectar o evaluar que las 
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competencias constituyen la base sobre la cual se puede aplicar un modelo de competencias como el 
que proponemos. Por ello en el gráfico siguiente se utiliza una imagen de ladrillos o cubos donde los 
conocimientos están ubicados en la base,  debajo de los comportamientos o las competencias. ¿Por 
qué? Ejemplo: si se está realizando una selección lo más sencillo será  evaluar los conocimientos de la 
persona que se postula los cuales por otra parte-suelen ser excluyentes en un proceso de búsqueda, por 
lo tanto se sugiere comenzar el proceso de evaluación por lo más fácil de evaluar y que es, a su vez, 
excluyente: los conocimientos  requeridos. De este modo los candidatos que poseen los conocimientos 
excluyentes serian a continuación  evaluados en  sus competencias o características más profundas.  
 
Ilustración No. 12 Competencias, Conocimientos en Gestión por competencias CXG 
 
 
Fuente: ALLES Martha, Evaluación del Desempeño por competencias, Ediciones Gránica, Argentina 
2010, pág. 85. 
 
Las competencias difieren según la especialidad y el nivel de los colaboradores dentro de la 
organización. Hemos dicho que en ocasiones, una misma competencia, como por ejemplo Liderazgo, 
puede ser requerida para jóvenes profesionales y, al mismo tiempo, para los máximos ejecutivos, pero 
tener diferente importancia (grado requerido) entre ambos niveles también puede ocurrir con capacidad 
de aprendizaje, por ejemplo que la competencia sea definida como requerida para niveles iníciales  y 
no incluirse en los niveles de dirección. 
 
Para mi criterio lo que expresa la autora es lógico, ya que muchas veces se confunde entre 
conocimiento y competencia, lo que nos puede llevar a una confusión, ya que una competencia es el 
conjunto de conocimientos habilidades y destrezas que posee un individuo para desempeñarse en el 
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trabajo, de modo que los conocimientos son parte de las competencias y son más fáciles de adquirir. 
(Alles, 2010, p.89).   
 
2.4 Comenzando por el principio 
 
La mayoría de especialistas de los denominados países desarrollados, donde estos métodos de trabajo 
fueron utilizados inicialmente, trabajan de manera similar a la que hemos adoptado en nuestra 
consultora. 
 
Para definir un modelo de competencia se parte, en todos los casos, de la información estratégica de la 
información: su misión y visión, y  todo el material disponible con relación a la estrategia. Este punto 
de partida puede darse a partir de la información disponible o bien redefinida todos estos aspectos, para 
asegurarse que se trabajara en función de información actualizada.  
 
El paso siguiente será involucrar a los directivos de la organización en la definición del modelo de 
competencias. (Alles, 2010, p.92).   
 
Ilustración No. 13 Modelo de competencia 
 
 
Fuente: ALLES Martha, Evaluación del Desempeño por competencias, Ediciones Gránica, Argentina 




Ilustración No. 14 Metodología de Capital Humano 
 
 
Fuente: ALLES Martha, Evaluación del Desempeño por competencias, Ediciones Gránica, Argentina 
2010, pág. 94. 
 
Alles (2010) refiere:”Las competencias, definidas en función de la estrategia  de cada organización se 
clasifica en: 
 
• Competencias cardinales aquellas que deben poseer todos los integrantes de la organización. 
• Competencias específicas: para ciertos colectivos de personas, con un corte vertical, por área y, 
adicionalmente, con un corte horizontal por  funciones usualmente se combinan ambos 
colectivos” (p. 97). 
“Si bien, en los primeros tiempos, para la definición de competencias  se partía del estudio de 
ciertos referentes dentro de la organización, esto fue dejado de lado al comprobarse que se 
transfería a los modelos no solo las virtudes de estos  referentes, sino también algunas 












Ilustración No. 15 Conformación de las competencias 
 
 
Fuente: ALLES Martha, Evaluación del Desempeño  por competencias, Ediciones Gránica, Argentina 
2010, pág. 100. 
 
Así mismo, el sentido común indico otros cambios, tales como  la simplificación de las definiciones de 
modelos, para asegurar su puesta en marcha y posterior vigencia. 
 
En los descriptivos puestos  las competencias se indican con su nombre y grado o nivel.  La definición 
de las competencias, así como su apertura en grados, se encuentra en el documento  denominado 
Diccionario o catálogo de competencias, confeccionado a medida de cada organización. Es importante 
remarcar como se define una competencia, ya que con alguna frecuencia hay organizaciones  que, 
como producto de incorrectas definiciones del modelo, trabajan de manera equivocada si los distintos 
niveles se definen  solo con una palabra (por ejemplo, “grado A como un nivel excelente  de la 
competencia”), sin una definición del grado y sin los ejemplos de comportamientos observables, no se 
dispone realmente de un modelo de competencias. 
 
Para todos aquellos que no estén familiarizados con estos temas, queremos precisar más qué es una 
competencia y la importancia de su apertura en grados. En una primera instancia, y frente a una  
pregunta concreta, cualquier futuro  jefe le dirá que desea  que su colaborador posea la máxima 
iniciativa o iniciativa elevada o en alto grado. Frente a una repregunta sobre  el grado de decisión  que, 
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por ejemplo, el vendedor posee casi con certeza le responderá que deberá tener iniciativa dentro de las 
pautas, es decir, cumpliendo las directivas recibidas. Por lo tanto, la iniciativa tiene un límite de 
referencia. (Alles, 2010, p.102).   
 
Ilustración No. 16 Una competencia y sus grados 
 
 
Fuente: ALLES Martha, Evaluación del Desempeño por competencias, Ediciones Gránica, Argentina 
2010, pág. 102. 
 
Con un análisis simple se podría decir que ello debería ser requerido por un nivel gerencial de alto 
nivel. El grado B implica capacidad para anticiparse con visión de mediano plazo, quizá requerido para 
un nivel gerencial (no de primer nivel). Y a continuación se pueden ver  los grados menores de la 
competencia, los denominados C y D. allí se pueden identificar dos tipos de capacidades que pueden 
ser las requeridas  para un supervisor y un empleado, vendedor, operario calificado, etc. El grado D, 
que en una primera instancia parecería que es “bajo”, como puede apreciarse nos está reflejando un 
tipo de capacidad que podría ser  la óptima para muchos puestos de trabajo: Reaccionar frente a 




Ilustración No. 17 Oportunidades y problemas de las competencias 
 
Fuente: ALLES Martha, Evaluación del Desempeño por competencias, Ediciones Gránica, Argentina 
2010, pág. 90. 
 
En función del mencionado diccionario de competencias se definen, luego, ejemplos de 
comportamientos, compilados en un documento que se denomina Diccionario de comportamientos y 
que también se prepara a medida de cada organización. En todos los casos será necesaria la definición 
de aquellos comportamientos por los cuales se evidencia que la competencia no está desarrollada. 
 
Alles (2010) manifiesta: “Una vez que se han definido las competencias junto con sus niveles o 
grados, se realiza la asignación de competencias a puestos. Como es fácil de apreciar, el 
análisis realizado en párrafos anteriores será definitorio en  esta instancia” (p.105). 
 
En nuestra metodología se confeccionan dos documentos por separado: las competencias con su 
definición y apertura en grados, y el Catálogo o Diccionario  de comportamientos. En este último se 
preparan, como mínimo, cinco ejemplos de comportamientos por cada grado. Estos ejemplos son 
comportamientos observables que se utilizan para detectar y medir las competencias. 
 
La existencia de dos documentos  se fundamenta en lo siguiente: 
 
• Los componentes definen las características de personalidad (capacidad para hacer las cosas de 
una determinada manera) que un puesto requiere para ser desempeñado exitosamente o con 
una performance superior , por ello en los descriptivos de puestos se indican las competencias 
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así como las otras capacidades ( conocimientos) que cada posición requiere: estudios formales, 
conocimientos especiales, experiencia requerida, etc. 
• Los comportamientos son indicadores que permiten la medición de las competencias. 
“El diccionario de comportamientos será  el documento que  utilizara el especialista de Recursos 
Humanos o Capital Humano como el cliente interno para evaluar competencias en los distintos 
subsistemas de RR.HH. utilizando un lenguaje simple podríamos decir que los comportamientos o 
comportamientos observables son los indicadores a utilizar para evaluar o medir competencias” 
(Alles, 2010, p.115).   
 
Para comprender mejor este concepto  se sugiere observar el grafico siguiente. 
 
Ilustración No. 18 Comportamientos en una competencia 
 
 
Fuente: ALLES Martha, Evaluación del Desempeño por competencias, Ediciones Gránica, Argentina 
2010, pág. 118. 
 
Para mi criterio la autora en mención, expresa que su metodología para evaluar tiene grados a niveles, 
por ejemplo la iniciativa es una competencia pero se despliega en grados porque una cosa es tener 
iniciativa  para prever las cosas a largo plazo y otra es tener iniciativa para resolver problemas o 




Ilustración No. 19 Gestión de Recursos Humanos por Competencias, dirección estratégica de 
Recursos Humanos. 
 
Fuente: ALLES Martha, Evaluación del Desempeño por competencias, Ediciones Gránica, Argentina 
2010, pág. 120. 
 
2.5 Los Pasos Iniciales 
 
La implantación del modelo requiere de ciertos pasos iniciales, comenzando por  la  definición de 
competencias, junto con su apertura en grados, y a continuación asignando estas competencias 
(especificando en qué grado) a los diferentes puestos. 
 
Una vez que han cumplimentado  estos pasos, se sugiere hacer un inventario del grado de desarrollo de 
competencias de todos los colaboradores de la organización. A este  paso lo denominamos 
“Inventario”. Su propósito es determinar, por comparación, (inventario versus las competencias 
asignadas a cada puesto), las brechas existentes. 
 
Esta determinación de brechas se realiza con un único propósito: diseñar acciones de desarrollo a la 






Ilustración No. 20 Pasos iniciales de las competencias 
 
 
Fuente: ALLES Martha, Evaluación del Desempeño por competencias, Ediciones Gránica, Argentina 
2010, pág.125. 
 
2.6 Aplicación del Modelo 
 
Alles (2010) afirma: “Cuando el modelo de Gestión por  Competencias está funcionando, en 
primera instancia se debe lograr que no ingresen a la organización  personas que posean las 
competencias necesarias y en el grado requerido, según el puesto de trabajo a ocupar” (p.130). 
 
“En seguimiento de la  carrera de cada colaborador permitirá confeccionar, con 
acompañamiento y orientación profesional para el desarrollo de competencias, los planes de 












Ilustración No. 21 Aplicación del modelo 
 
 
Fuente: ALLES Martha, Evaluación del Desempeño por competencias, Ediciones Gránica, Argentina 
2010, pág. 132. 
 
El subsistema de Evaluación de desempeño provee información sobre el grado de desarrollo de las 
competencias  en las personas y su adecuación, o no, a los puestos que ocupan. 
 
Para conocer la adecuación persona- puesto se dispone de diferentes instancias y herramientas. Las más 
usadas son: 
 
Evaluación de Desempeño.-  En ocasión  de la evaluación anual (o con cualquier otra frecuencia) del 
desempeño- en nuestra metodología lo combinamos con la fijación de objetivos-, es altamente 
recomendable incluir una instancia de evaluación por competencias, con tres miradas: la del propio 
individuo (autoevaluación), la del Jefe, y la del jefe del jefe. 
Feedback 360º o Evaluación de 360º.-  A través de una consulta  a distintos niveles de la 
organización- y, en ocasiones, a personas externas a la misma, como clientes o proveedores- se aportan 
distintas miradas sobre el evaluado. Se incluyen la propia del individuo (autoevaluación), y la  de sus 
superiores, pares o subordinados. 
Feedback  180º o Evaluación de 180º.- Es una versión reducida de la anterior que se aplica en aquellos 
casos en los que no se desea que los subordinados participen de la evaluación o en organizaciones 
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donde no existe un nivel superior (por ejemplo, firmas profesionales o empresas con varios socios). A 
través de una consulta a distintos niveles de la organización- y, en ocasiones, a personas externas a la 
misma, como los clientes o proveedores- se aportan distintas miradas sobre el evaluado. 
Assesment  Center Method (ACM).- Evaluaciones especificas de competencias que se realizan en los 
diferentes momentos, para conocer el grado de desarrollo de competencias en el momento de 
implementar Gestión por Competencias, o en otras instancias de la administración del modelo en las 
que se desee evaluar competencias, ya sea para decidir acciones de desarrollo o bien para la elección de 
personas  a fin de integrar planes de sucesión o de carrera. 
Entrevista por Incidentes Críticos (BEI por su denominación en Inglés Behavioral Event Interview). Se 
trata  de un tipo especial de entrevista por medio del cual se exploran, como su nombre lo indica los 
incidentes críticos, tanto positivos como negativos, de una persona, conjuntamente con sus 
competencias. (Alles, 2010, p.135)   
Fichas de Evaluación.- documentos prediseñados que, en base al modelo de competencias de la 
organización, permiten determinar los grados de cada competencia en los distintos integrantes. De este 
modo es factible evaluar el grado de desarrollo de cada competencia contemplando la posibilidad       
(muy frecuente) de que una persona, en su desempeño cotidiano manifieste diferentes grados de la 
misma competencia. 
La autora detalla los grados en los cuales se debe desplegar una competencia dependiendo del tipo de 
organización, por cual es muy importante definir qué tipo de competencias se van a tomar en cuenta 
para seleccionar un individuo idóneo para un puesto. 
 
2.7 Talento y Competencias. 
 
Las palabras talento y competencias tienen la literatura de management un uso diverso, del mismo 
modo que en la vida  cotidiana de las personas. Dado que en ambas producen confusión, expresamos a 
continuación opinión nuestra opinión al respecto. 
 
Alles (2010) menciona “Para tener talento o un desempeño superior  en un puesto de trabajo 
son necesarios dos tipos de capacidades, conocimientos y competencias. No obstante, es 
preciso señalar que serán estas últimas las que permitirán alcanzar, finalmente, un desempeño 
exitoso o superior. Los conocimientos deben estar, pero son insuficientes” (p. 139) 
 
En el gráfico que se muestra a continuación  hemos supuesto una serie de competencias necesarias para 
desempeñar con éxito la posición de CEO o numero uno de una organización. El lector puede 




Es importante tener en cuenta, además, que no debemos quedarnos solo con el concepto  de talento, ya 
que quizá sugiera una cualidad que no es alcanzable o que no se relaciona con la realidad de cada uno 
de nosotros. En ese caso, el talento podría percibirse  como fuera de nuestro alcance. Si lo abrimos en 
conceptos, se simplifica, ya que considerando por partes  puede resultar más concreto y posible de 
conseguir. 
 
Se puede deducir, que existe mucha importancia de las competencias al realizar un trabajo, ya que 
expresa que por más que haya un nivel alto de conocimientos, si no existen las competencias que se 
acoplen al puesto no sirve la selección de esa persona para desempeñar su trabajo de manera exitosa. 
 
Ilustración No. 22 Talento y competencias 
 
 
Fuente: ALLES Martha, Evaluación del Desempeño por competencias, Ediciones Gránica, Argentina 
2010, pág. 139. 
 
2.8 Evaluar el Desempeño en un Esquema de Competencias. 
 
Las evaluaciones de desempeño siempre deben hacerse en función de cómo se ha definido el puesto 
que la persona evaluada ocupa. Si la organización trabaja con un esquema de competencias, evaluara 
en función de ellas. 
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Las competencias se fijan para toda la empresa en su conjunto y luego por área y familia de puestos. 
Las persona/s involucradas son evaluadas considerando las competencias que les corresponden. 
Habitualmente, así se recomienda, las competencias son presentadas en una escala o graduación que 
permite relacionar de una mejor manera con los comportamientos de las personas. (Alles, 2010, p.140).   
. 
La evaluación del desempeño tomará en cuenta las competencias relacionadas con la posición evaluada 
y solo esas, y en el grado en que son requeridas por el puesto. 
 
Para realizar este gráfico se consideraron siete competencias (no se especifican nombres, es solo un 
ejemplo). En una de las líneas se presenta lo requerido por el puesto de trabajo y en otra, el resultado 
de la evaluación de desempeño. 
 
Cuando una empresa cuenta con descriptivos de puestos por competencias se puede realizar la 
evaluación de desempeño por competencias. 
 
Implantar un modelo de competencias tiene una serie de ventajas. Entre otras, aporta objetividad a los 
procedimientos permitiendo una adecuada medición de las capacidades de una persona y, por 
extensión, las de toda la organización. Las competencias, como ya se comentó, son definidas para cada 
organización (no son de tipo estándar, para todas igual), con prescindencia  de considerar a las 
personas que circunstancialmente ocupen los puestos, y por ello la evaluación del desempeño por 
competencias garantiza un proceso objetivo. 
 
Ilustración No. 23 Cómo evaluar el desempeño 
 
 
Fuente: ALLES Martha, Evaluación del Desempeño por competencias, Ediciones Gránica, Argentina 
2010, pág. 143. 
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Cómo Analizar Comportamientos Observables 
 
La Evaluación del Desempeño por competencias se basa en la observación de comportamientos.  
 
Alles (2010) afirma: “Comportamiento observable es el comportamiento de una persona frente 
a un hecho determinado. Más allá del conocimiento que posea, un persona puede actuar o no 
en relación con ese conocimiento. Por ejemplo, la habilidad para analizar un problema difiere 
de cómo esa misma persona pueda enfrentar y resolver una situación conflictiva, discutir 
persuasivamente y lograr un determinado resultado” (p. 145). 
 
Por lo  tanto, para evaluar las competencias y desde ya para evaluar el desempeño por competencias, se 
observan el comportamiento de las personas frente a hechos reales. No alcanza saber si el empleado 
sabe hacer tal o cual cosa, sino que interesa evaluar, como se comporto, como resolvió  tal o cual 
situación en un hecho concreto. 
 
Este concepto, aplicado a la evaluación del desempeño, elimina los aspectos subjetivos. Un supervisor  
no podrá decir en el momento de evaluar el desempeño de un colaborador: “Me parece que es un buen 
trabajador  de equipo”, sino que al evaluar por competencias deberá analizar los comportamientos, 
relacionarlos con una situación, y la conclusión será: “Cuando sucedió tal cosa su comportamiento 
fue….”. En función de la definición de la competencia que esa compañía haya realizado y su apertura 
en grados, se relaciona ese comportamiento con lo requerido por el puesto. 
 
Para el análisis de los comportamientos, necesariamente, se debe partir de una competencia con su 
apertura en grados expresados no solo a través de una palabra  sino con una descripción precisa. No 
alcanza el mero ALTO- MEDIO- BAJO. Por lo tanto se recomienda, en primera instancia, un análisis y 
una revisión  de las competencias y su apertura en grados. 
 
Si bien se ha subrayado que únicamente si se encuentra con un descriptivo del puesto por competencias 
será posible realizar una evaluación de desempeño por competencias, es probable que  una empresa 
solo haya definido  las denominadas  competencias  cardinales. En este caso, las competencias no están 
referidas a un puesto en particular sino, por el contrario, se aplica a toda la organización. 
 
La compañía ha definido una serie de competencias que desea que todos sus empleados posean. Esto 
significa que desde el número uno de la empresa hasta el empleado   de menor nivel en la escala 
jerárquica o de responsabilidad de esa compañía  debería poseerlas.  
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En este supuesto la evaluación del desempeño por competencias  no será en función de las 
competencias  del puesto sino de las competencias cardinales. 
 
Si la empresa ha definido las competencias  cardinales y las competencias específicas por cada puesto 
o familia  de puestos, la evaluación del desempeño por competencias  será en relación con el puesto 
que ocupa  la persona evaluada. 
 
Para el análisis  de desempeño se usaran las competencias  en relación con el nivel requerido para la 
posición o puesto de trabajo.  
 
Citando otra vez a Gómez Mejía, este autor  dice, en su capítulo relacionado con la Evaluación y 
gestión del rendimiento, que la principal ventaja  de  adoptar  un enfoque basado en comportamientos  
para medir el rendimiento reside en que los criterios- o las pautas de rendimiento utilizados son 
concretos. Las escalas del comportamiento proporcionan a los empleados ejemplos específicos  de 
comportamiento que pueden realizar o (evitar) si quieren tener éxito en su trabajo. Si un empleado 
conoce las competencias requeridas para su puesto y en la correspondiente  apertura en grados puede 
verificar, analizar y controlar sus propios comportamientos  
 
Sobre la base de una escala  de 1 a 5  como la siguiente: 
 
1. Excelente. 
2. Muy bueno. 
3. Normal (se extiende como normal el desempeño esperado para la posición). 
4. Necesidad de desarrollo. 
5. Necesidad de mejora  urgente.  
Se sugiere adicionar la autoevaluación  de la persona involucrada  con la misma escala. Suponiendo 10 
competencias para un determinado puesto se deberá indicar la  denominación  seguida por una 
definición del concepto y ejemplos  de comportamientos de acuerdo con el grado requerido bajo un 
esquema de Gestión por competencias. Si una empresa utiliza un esquema como el aquí descrito para 
evaluar el desempeño y  además una evaluación de 360° o evaluación de 180°.  En una evaluación de 
desempeño no se trata de analizar o evaluar  rasgos de personalidad sino de identificar y ponderar 





Tabla N° 2.1 Esquema para evaluar al desempeño 
 
Competencias  y 
comportamientos 
esperados 
Nivel según el 
evaluado 
(1 a 5) 
Nivel según el 
evaluador 
(1 a 5) 
Comentarios 
Denominación  y 
breve descripción de 
la competencia. 
   
Denominación  y 
breve descripción de 
la competencia. 
   
Denominación  y 
breve descripción de 
la competencia. 
   
Denominación  y 
breve descripción de 
la competencia. 
   
Denominación  y 
breve descripción de 
la competencia. 
   
Denominación  y 
breve descripción de 
la competencia. 
   
Denominación  y 
breve descripción de 
la competencia. 
   
Denominación  y 
breve descripción de 
la competencia. 
   
Denominación  y 
breve descripción de 
la competencia. 
   
Fuente: ALLES Martha, Evaluación del Desempeño por competencias, Ediciones Gránica, Argentina 
2010, pág. 150. 
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Para una evaluación del desempeño por competencias y suponiendo 4 competencias cardinales, 
aquellas definidas para los colaboradores, y 6 componentes específicos aquellos definidos para ciertos 
colectivos específicos, por ejemplo, área de actividad, sugerimos utilizar un esquema como el 
siguiente: 
 
Tabla N° 2.2 Competencias cardinales 




     
Denominación y 
breve descripción 
de la competencia 
en el grado 
correspondiente 
al requerido 
     
Denominación y 
breve descripción 
de la competencia 
en el grado 
correspondiente 
al requerido 
     
Denominación y 
breve descripción 
de la competencia 
en el grado 
correspondiente 
al requerido 
     
Competencias 
específicas. 
     
Fuente: ALLES Martha, Evaluación del Desempeño por competencias, Ediciones Gránica, Argentina 
2010, pág. 58. 
 







No desarrollada: 0% 
Recomendaciones: 
Sobre la base de los objetivos para el nuevo ejercicio y del desempeño medido en la evaluación por 
competencias es factible ubicar acciones específicas que se recomienden para cada colaborador 
evaluado. Por ejemplo: capacitación o entrenamiento específico, participación en determinados 
proyectos de la compañía, asignaciones especiales, etc. Las mencionadas acciones deben ser acordadas 
con el evaluado. 
 
Tabla N° 2.3 Tabla de evaluación de competencias 
 
Debe Mejorar Acción propuesta Fechas o plazos 
1.   
2.   
3.   
4.   
5.   
Fuente: ALLES Martha, Evaluación del Desempeño por competencias, Ediciones Gránica, Argentina 
2010, pág. 153. 
 
El evaluador deberá tener  en cuenta que las posibles mejoras podrán implicar diferentes acciones, tales 
como: 
1. Asignarle proyectos al evaluado que impliquen mejoras en su desempeño por ejemplo, 
intervención en equipos multidisciplinarios. 
2. Organizar reuniones periódicas de retroalimentación con el grupo de trabajo. 
3. Asignar un tutor cuando esto sea conveniente y según la cultura de la organización. 
4. Rotaciones de puestos. 
5. Capacitación por parte del cliente interno, si eso fuera pertinente. 
6. Cursos de capacitación. 
7. Lecturas sugeridas. 
8. Análisis de casos 





Es un esquema completo de evaluación como el presupuesto, donde se combina la evaluación por 
objetivos (análisis del rendimiento) y la evaluación por competencias, para la evaluación global y la 
consecuente nota o evaluación final debe tener en cuenta tanto el análisis del rendimiento como la 
evaluación del desempeño por competencias. 
 
¿Cómo incide la evaluación por competencias en la evaluación final? 
 
Continuando con el ejemplo que se presentó para explicar fijación y evaluación de objetivos; si el 
evaluado cumplió sus objetivos en el 95% y en las competencias solo dos de ellas están por debajo del 
nivel requerido, es posible fijar acciones de mejora de las respectivas competencias sin afectar la 
evaluación final. Si, por el contrario, se diese una situación diferente, con todas las competencias muy 
alejadas del nivel requerido, el supervisor deberá analizar el caso en particular, como es que el 
evaluado  tuvo tan alto grado de cumplimento de objetivos y se encuentra tan alejado en sus 
competencias (recuerde el lector que se supone que las competencias requeridas por el puesto son las 
necesarias para tener éxito en la función). Si esto ocurriese  de este modo, se sugiere buscar ayuda en el 
área de Recursos Humanos. 
 
Un supervisor puede decidir modificar la evaluación final en función de su valoración de las 
competencias; deberá explicarlo al evaluado en la entrevista de evaluación. Igualmente, cuando existan 
notorias diferencias entre la autoevaluación y la evaluación del superior (Alles, 2010, p.155). 
   
Cada evaluador deberá poder fundamentar no solo en el formulario de evaluación, sino también en la 
entrevista de evaluación, como se  determinó o calculó la evaluación final, basándose para ello en los 
registros  consignados en la evaluación y no en opiniones de tipo subjetivo. 
 
Cada evaluación debe tener una  “nota final”, es decir una única puntuación que según el esquema 
propuesto sugerimos de 1 a 5 como la siguiente: 
 
1. EXCEPCIONAL: para aquellos que demuestren logros excepcionales y extraordinarios en 
todas las manifestaciones de su trabajo. Desempeño raramente igualado por otras personas que 
ocupan puestos de comparable ámbito de actuación y responsabilidad. 
2. DESTACADO: cuando los resultados superan lo esperado. Refleja un nivel de consecución y 
desempeño  que supera bastante lo razonable en las diferentes manifestaciones de su trabajo. 
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La persona demuestra de forma regular logros significativos. Como evaluación global, este 
nivel de desempeño se aplica a aquellos que están entre los mejores. 
3. BUENO: se entiende como normal, el esperable para la posición este nivel debe ser aplicado a 
aquellos cuyo desempeño cumple claramente todas las exigencias principales del puesto. 
Refleja un desempeño riguroso, el habitual de aquellas personas que tienen conocimientos, 
formación y experiencia apropiados para el puesto. Las personas en este nivel llevan a cabo su 
tarea regularmente de forma profesional y eficaz. 
4. NECESITA MEJORAR: este nivel refleja un desempeño que no cumple completamente las 
necesidades del puesto en las principales áreas del trabajo. La persona demuestra capacidad 
para lograr la mayoría de las tareas, pero necesita mayor desarrollo. 
5. RESULTADOS INFERIORES  A LOS ESPERADOS: se aplica para aquellos cuyo trabajo en 
término de calidad, cantidad y cumplimiento de objetivos está claramente por debajo de las 
exigencias básicas de su puesto de trabajo. Si el individuo va a permanecer en la posición, el 
desempeño debe mejorar significativamente dentro de un periodo determinado. 
Firmas 
1. Del evaluador. 
2. Del jefe directo del evaluador. 
3. Del evaluado. Su firma no indica necesariamente acuerdo de su parte. 
Tabla N° 2.4 Firmas de evaluadores 
 
Firma del evaluado Comentarios 
Firma del jefe del evaluador Cometarios 
Firma del evaluado Comentarios 
Fuente: ALLES Martha, Evaluación del Desempeño por competencias, Ediciones Gránica, Argentina 















RETROALIMENTACIÓN DEL CAPÍTULO II 
 




Elaborado por: Liliana Pinza Neira, retroalimentación del capítulo II, en referencia a la Evaluación 
por Competencias. 
 
Ilustración No. 25  
 
 




Ilustración No. 26 
 
 
Elaborado por: Liliana Pinza Neira, retroalimentación del capítulo II, en referencia a la Evaluación 
por Competencias. 
 
Ilustración No. 27 Escala numérica de los grados 
 
 








3.1 Introducción a la  Satisfacción en el Trabajo 
 
Robbins (2006) manifiesta: “La importancia de la satisfacción en el trabajo es obvia. Los gerentes 
deberían interesarse en el nivel de satisfacción en el trabajo en sus organizaciones por, al menos 
cuatro razones: (1) Existe una clara evidencia de que los empleados insatisfechos faltan al trabajo 
más frecuentemente y es más probable que renuncien; (2) es más probable que los trabajadores 
insatisfechos se involucren en comportamientos destructivos; (3)  se ha demostrado que los 
empleados satisfechos tienen mejor salud y viven más; y (4) la satisfacción en el trabajo se 
trasmina  a la vida del empleado fuera del trabajo” (p.160). 
 
La insatisfacción a menudo se asocia con el alto nivel de quejas e injusticias. Los empleados altamente  
insatisfechos tienen mayor probabilidad de recurrir al sabotaje o a la agresión pasiva, para quienes 
renunciarían si pudieran, estas formas de acciones destructivas fungen como aplicaciones extremas de 
la negligencia. 
 
Con frecuencia se pasa por alto una dimensión de la satisfacción en el trabajo: la relación de esta con la 
salud del empleado. Diversos estudios han mostrados que los empleados que están insatisfechos con 
sus trabajos tienen deterioros en la salud que van desde los dolores de cabeza hasta las enfermedades 
del corazón.  Algunas investigaciones incluso indican que la satisfacción en el trabajo es un mejor 
pronosticador de la duración de vida que la condición física o el uso del tabaco. Estos estudios sugieren 
que la insatisfacción es únicamente un fenómeno sociológico. La tensión que resulta de la 
insatisfacción incrementa en apariencia la susceptibilidad  del individuo a los ataques al corazón o 
similares. 
 
Para los gerentes, esto significa  que aun si la satisfacción no llevara a un nivela más bajo de rotación 
voluntaria y ausencia, la meta de una fuerza de trabajo satisfecha podría ser justificable ya que 
reduciría los gastos médicos y las pérdidas prematuras de empleados valiosos, a causa de enfermedades 
del corazón o ataques cerebrales. 
 
Nuestro punto final que fundamenta la importancia de la satisfacción en el trabajo es el efecto que la 
satisfacción en el trabajo tiene la sociedad como un todo. 
 
Cuando los empleados están felices con su trabajo, mejora su vida fuera del trabajo. En contraste el 
empleado insatisfecho lleva una actitud negativa a casa. En países ricos como Estados Unidos, Canadá, 
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Gran Bretaña, Australia o Japón, ¿no tiene la gerencia la responsabilidad de promocionar trabajos en 
los cuales los empleados obtengan una satisfacción alta? Algunos de sus beneficios atañen a todos los 
ciudadanos de de una sociedad. Es más probable que los empleados satisfechos sean ciudadanos 
satisfechos. Esta gente mantendrá una actitud más positiva hacia la vida en general y hará una sociedad 
psicológicamente más saludable. 
 
La evidencia es impresionante. La satisfacción en el trabajo es importante. Para la gerencia una fuerza 
de trabajo satisfecha se traduce en una mayor productividad debido a pocos obstáculos causados por el 
ausentismo o la renuncia de buenos empleados, pocos incidentes de comportamiento destructivo, como 
también menores gastos médicos y de seguro de vida. 
 
Además existen beneficios para la sociedad en general, la satisfacción en el trabajo se trasmina a las 
horas libres del empleado. Así que la meta de una alta  satisfacción en el trabajo para los empleados se 
sustenta en términos tanto de dólares y centavos como de responsabilidad social. (Robbins 2006, p. 
170). 
 
Para mi punto de vista el autor en mención enfatiza claramente sobre la importancia  que se debe dar a 
la satisfacción laboral de un empleado al realizar su trabajo y estoy completamente de acuerdo en que 
un empleado insatisfecho se constituye en una gran debilidad  porque no va a rendir al cien por ciento 
en sus funciones, los niveles de estrés se va a elevar, lo que puede llegar a afectar su salud de una 
manera considerable lo que se constituye en una pérdida para la organización, por lo cual creo que 
lograr que cada uno de los empleados se sienta contento en su lugar de trabajo es un reto muy grande, 
que solo se lo puede alcanzar siguiendo una buena estrategia de comunicación  que permita al 
empleador, al trabajador y sus compañeros  lograr empatía de modo que se puedan solucionar los 




La satisfacción es el grado de placer que un empleado obtiene de su trabajo. Hulin y Judge (2003) 
afirmaron: “La reacción afectiva de un empelado al puesto  se basa en una comparación de los 
resultados actuales derivados del puesto con aquellos resultados esperados o merecidos” (p.174).  
 
Davis (2004) agregó: “Los sentimientos de satisfacción en el puesto pueden cambiar con el 
tiempo y las circunstancias. Las personas difieren en lo que es importante para ellas, y esto 
puede cambiar también para la misma persona”. Debido a que el trabajo es una de nuestras 
principales actividades en la vida, los psicólogos han tenido desde hace mucho tiempo un 
interés en la satisfacción laboral” (p.178). 
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La forma en que los empleados se sienten respecto a sus puestos es muy variable. Hace cien años las 
condiciones laborales eran, para los estándares actuales, inaceptables. El trabajo con frecuencia era 
desempeñado bajo condiciones inseguras, los horarios de trabajo eran muy largos, las oficinas no 
tenían aire acondicionado y los beneficios que con frecuencia damos por sentados en la actualidad, 
como vacaciones pagadas, seguro médico y contribuciones para el retiro, no existían. Podría pensarse 
que los empleados de hoy, quienes disfrutan de condiciones laborables favorables, estarían muy 
satisfechos con su trabajo; sin embargo, esto no es así. Algunos empleados obtienen gran placer y 
encuentran significado a su trabajo, pero otros lo consideran una labor monótona. ¿Por qué es así? La 
respuesta  se encuentra en las diferencias individuales respecto a las expectativas y, en particular, en el 
grado en que un trabajo cumple con las expectativas de uno. Hay diferencias amplias en lo que las 
personas esperan de su trabajo  y por tanto diferentes reacciones a ellos. (Robbins 2006, p. 160) 
 
Hulin (1991): “Los puestos con responsabilidad pueden ser insatisfactorios para algunos 
debido al estrés y los problemas que acarrea la responsabilidad; otros pueden encontrar la 
responsabilidad como una fuente de afecto positivo, los trabajos desafiantes pueden ser 
satisfactorios para algunos debido a como se sienten consigo mismos después de completar 
asignaciones laborales difíciles” (p. 73). 
 
La investigación  ha revelado que las personas desarrollan sentimientos generales respecto a su trabajo 
al igual que acerca de dimensiones o facetas selectas de sus puestos, como su supervisor, compañeros 
de trabajo, oportunidades de ascenso, paga, etc. Los psicólogos diferencian estos dos niveles de 
sentimientos como satisfacción laboral global con el trabajo y satisfacción con facetas del puesto, 
respectivamente. 
 
Thoresen (2003) manifiesta: “Durante 50 años se pensó  que las actitudes de las personas 
respecto a su trabajo eran en gran medida una función de su ambiente de trabajo. Sin embargo, 
las últimas dos décadas han presenciado una “revolución afectiva” en la psicología 
organizacional.” (p. 48).  
 
El concepto de afecto se refiere a una diferencia fundamental en la forma en que las personas ven la 
vida, su disposición general y su actitud. El afecto se describe de manera típica a lo largo de un 
continuo positivo- negativo. Las personas que tienen un afecto positivo alto tienden a ser activas, 
alertas y entusiastas, inspiradas e interesadas. Son optimistas acerca de la vida. Tales personas tienden 





Las personas que tienen un efecto negativo alto son pesimistas sobre la vida y  ven al vaso medio vacío 
en lugar de medio lleno. Durante las dos décadas pasadas hemos llegado a comprender que lo 
satisfecha que se siente una persona con su trabajo se relaciona tanto con el afecto como con las 
condiciones objetivas del puesto. Estas son las bases más fácticas del trabajo; el nivel de paga, las 
horas del trabajo y las condiciones físicas del trabajo. 
 
Brief (1998) propuso: “Modelo de satisfacción laboral basado en estos dos componentes (afecto y 
condiciones objetivas en el puesto), los cuales conducen a una evaluación  o interpretación de las 
circunstancias en el puesto” (p. 35).  
 
La interpretación se basa en muchas consideraciones, incluyendo la percepción de lo adecuado de la 
paga para el trabajo desempeñado, el nivel de estrés en el puesto y la correspondencia del puesto con 
las habilidades y capacidades de la persona. Investigaciones recientes han confirmado la validez del 
afecto como una influencia en la satisfacción laboral. El afecto es considerado como un componente de 
la personalidad, el cual a su vez se ha planteado que tiene una base genética.  
 
Judge, Heller & Mount (2002) establecieron: “Un vinculo entre los rasgos de la personalidad y la 
satisfacción laboral. Se encontró que la satisfacción laboral se correlaciona -.29 con Neuroticismo. 25 
con Extraversión, 02 con apertura a la Experiencia, .17 con Agradabilidad y .26 con Conciencia. En 
conjunto estos Cinco Grandes rasgos de personalidad tuvieron un coeficiente de correlación múltiple 
de  A1 con la satisfacción laboral. En resumen los sentimientos de satisfacción laboral se relacionan 
tanto con las condiciones de trabajo objetivas (que están bajo el control de la organización como de la 
personalidad del trabajador” (p. 65). 
 
Ilustración No. 28  Satisfacción laboral 
 
 
Fuente: Muchinsky Paul, Psicología aplicada al trabajo, Ediciones Thompson, España 2003, pág 314 
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Por ejemplo, las organizaciones podrían concentrarse en proporcionar un ambiente de trabajo libre de  
irritaciones y vicisitudes menores que producen sentimientos frecuentes, aunque leves, de frustración y 
disgusto.  
 
Muchinsky (2000) identificó: “Cinco categorías de emociones, todas las cuales se manifiestan 
en los estados de ánimo y las emociones se relacionan con las actitudes pero no son idénticas a 
ellas. Es posible que las reacciones emocionales intensas pero de corta duración a incidentes en 
el lugar de trabajo tengan un efecto perdurable en la satisfacción laboral” (p.365). 
 
Tabla N° 3.1 Categorización de satisfacción laboral 
 
 
Fuente: Adaptada para Passion An Reason: Making Sense Our Emotion por R.S. Lazarus y B.N., 1994 
Nueva York pág. 316. 
 
La relación entre la satisfacción laboral y los criterios importantes relacionados con el puesto se ha 
examinado en forma extensa. Se presentarán tres criterios: desempeño, rotación personal, ausentismo 
en el puesto se ha investigado por más de cuarenta años. La razón es obvia, de manera ideal nos 
gustaría ser productivos y felices en nuestro trabajo.  
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Parece que algunas dimensiones del desempeño son causadas por tener trabajadores satisfechos, 
mientras que las actitudes de los empleados son causados por el desempeño financiero de la 
organización. Además la relación entre satisfacción y desempeño no siempre necesita ser positiva.  
 
Se puede concluir que la evolución de los estudios a través  de los años lo cual indica que cada días el 
mundo va cambiando con respecto a sus necesidades, según algunos autores mencionados el 
desempeño no tiene mucha relación con la satisfacción laboral, pero otros piensan que la relación de 
las dos depende de la época en la que estamos viviendo, por lo cual la relación entre la evaluación y la 
satisfacción laboral va a cambiar según las nuevas tendencias que se presenten dejando atrás teorías 
obsoletas que en su momento tuvieron mucha validez.  
 
La satisfacción que los individuos reciben en sus empleo dependen mucho del grado hasta cual tanto el 
puesto como todo lo relacionado con el cubran sus necesidades y deseos. En virtud que gran parte de la 
motivación de un individuo es inconsciente, no se da   cuenta claramente de todas sus necesidades y 
deseos. Por lo tanto es más difícil obtener una evaluación exacta de las necesidades de un individuo. 
Los deseos, por otra parte, son los anhelos conscientes por cosas o condiciones que un individuo cree 
que le proporcionaran satisfacción. La mayoría de los intentos para medir la satisfacción en el trabajo 
implica el estudio de los deseos, mediante cuestionarios y entrevistas. La manera en la cual un 
individuo contesta preguntas específicas depende no solo de las condiciones en sí, sino de la forma en 
que las perciba. Su percepción de ellas, a su vez, está influida por su personalidad, sus expectativas, su 
orientación política y social, su edad, sexo, salud relaciones familiares y muchos otros factores. 
Descubriendo las actitudes y opiniones sobre asuntos relacionados  con el trabajo, la gerencia puede 
emprender una acción correlativa y tener esperanzas de mejorar la satisfacción del empleado. (Robbins 
2006, p. 180) 
 
3.3 Factores que se relacionan con la satisfacción en el trabajo 
 
Muchas organizaciones crean sus propios cuestionarios o inventarios para evaluar la satisfacción del 
empleado, en tanto que otras usan cuestionarios estándar formulados por organizaciones 
investigadoras. En un estudio reciente en el cual fue analizado un gran número de cuestionarios sobre 
la satisfacción en el trabajo, se encontró que los factores que se medían  con más frecuencia eran:  
 
1.- El contenido del trabajo, las verdaderas tareas que se ejecutaban y el control del trabajo;  
2.- Supervisión;  
3.- La organización y su administración;  
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4.- Oportunidades para progresar;  
5.- Paga y otras prestaciones financieras;  
6.- Compañeros de trabajo;   
7.- Condiciones de trabajo. 
 
Se han hecho varios estudios para preguntar a los empleados cuales son los aspectos  de su trabajo que 
les proporcionan satisfacción o inconformidad. El tipo de trabajo que una persona tiene, las 
condiciones económicas y sociales al momento del estudio, la antigüedad en el puesto, y los factores 
personales tales como la edad, inteligencia educación y personalidad parece que todos tienen cierto 
efecto sobre los resultados del estudio. En algunas encuestas, los salarios se colocan en la parte más 
alta en la lista de lo que los individuos dicen desear de un trabajo; en otras, esto es de menor 
importancia. Lo mismo se aplica a la seguridad, condiciones de trabajo y todos los factores de la 
satisfacción en el puesto. 
 
3.3.1 Factores que conducen a la satisfacción laboral 
 
Ahora  se analizará la satisfacción laboral como variable dependiente. Es decir, se tratara de contestar 
la pregunta: ¿Qué variables relacionadas con el trabajo determinan la satisfacción laboral? Un repaso 
de la literatura indica que los factores más importantes que conducen a la satisfacción laboral son: 
• El trabajo que represente un desafío para la mente. Los empleados suelen preferir los 
trabajos que les permitan emplear sus facultades y capacidades y que les ofrezcan una serie de 
actividades, libertad e información en cuanto a su rendimiento. Estas características hacen que 
el trabajador represente un mayor desafío para la mente. Los empleados que no representan un 
desafío importante producen aburrimiento, pero el exceso de desafíos produce frustración y 
sensación de fracaso. Ante un desafío moderado, la mayor parte de los empleados se sienten 
complacidos y satisfechos. 
• Las recompensas justas. Los empleados quieren sistemas salariales y políticas de ascenso que 
consideren justas, claras y afines a sus expectativas. Cuando se considera que el sueldo es justo 
y que tienen fundamento en los requisitos del puesto. La cantidad de conocimientos personales 
y los estándares salariales de la comunidad, es probable que el resultado sea la satisfacción. 
Claro está que no todo el mundo quiere dinero. Muchas personas están dispuestas a aceptar 
menos dinero a cambio de trabajar en un lugar que prefieren, en un empleo más fácil. 
• Las condiciones laborales adecuadas. Los empleados se preocupan por su entorno laboral 
tanto por comodidad personal como para realizar bien su trabajo. Los estudios demuestran que 
los empleados prefieren entornos físicos que no sean peligrosos ni incómodos. La temperatura, 
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la luz, el ruido y otros factores del entorno no deben ser extremosos. Por ejemplo, no debe 
hacer demasiado calor ni haber poca luz. Además, la mayor parte de los empleados prefieren 
trabajar cerca de su casa, en instalaciones limpias y relativamente modernas, con instrumentos 
y equipos adecuados. 
• Los buenos compañeros. Las personas obtienen algo más del trabajo que dinero o logros 
tangibles. En el caso de muchos empleados el trabajo también satisface la necesidad de 
interacción social. Por tanto no es raro que el hecho de tener compañeros amigables y 
solidarios aumente la satisfacción laboral. La conducta del jefe también es una determinante 
fundamental de la satisfacción. Por regla general, los estudios establecen que la satisfacción de  
los empleados aumenta cuando el supervisor inmediato es comprensivo y amigable, reconoce 
el buen rendimiento, escucha las opiniones de  los empleados y manifiesta un interés personal 
por ellos. (Davis, 2001, p. 187).  
 
El autor es muy puntual sobre los factores que influyen en la satisfacción laboral  el desempeño y como 
se dan las relaciones interpersonales entre los trabajadores de una organización, estos factores me 
permiten tener una idea clara sobre los puntos base que influyen en la satisfacción laboral. 
 
3.3.2 La satisfacción en el trabajo y la conducta de los empleados. 
 
En una época se supuso que si la gerencia pudiera proporcionar condiciones de trabajo satisfactorias 
para sus empleados, se podría lograr todo tipo de objetivos convenientes. Sin embargo parece que la 
relación entre grados de satisfacción en el trabajo, por una parte, y la rotación de empleados, el 
ausentismo y el desempeño, por la otra, no es tan sencilla como alguna vez se creyó, por lo que se ha 
generado algunas interesantes generalizaciones. 
 
• Desempeño en el trabajo. No existe una relación sencilla entre la satisfacción en el trabajo  y 
el desempeño en el mismo. Un análisis de 20 estudios correlativos que utilizaron tantas 
calificaciones otorgadas por los supervisores así como medidas objetivas referentes a la 
satisfacción en el trabajo, revelo una amplia gama de correlaciones, con una mediana de .14. 
Este índice de correlación indica que no es posible hablar en términos generales  de cualquier 
relación positiva entre la satisfacción y el desempeño en el trabajo. Este resultado, consiste con 
el de otra investigación, confirma que la relación entre la satisfacción y el desempeño en el 
trabajo no es una simple complacencia que conduzca a un mejor desempeño en el trabajo.  
• El grado hasta cual el empleado percibe que es equitativa la recompensa, se ha 
encontrado que tiene importancia. Si cree que su recompensa no va de acuerdo con la que 
otros están recibiendo, esta dará como resultado la inconformidad. Si esto persiste, tal 
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inconformidad puede conducir entonces a que el empleado reduzca el esfuerzo que pone en el 
trabajo, que su asistencia sea irregular, que se dedique a otra conducta en detrimento que la 
organización, e incluso que renuncie a su puesto. Si bien aún queda mucho por descubrir 
acerca de la satisfacción y de su relación con la productividad, la ampliación de lo que se 
conoce puede contribuir a la satisfacción del individuo y a su afectividad en  la organización. 
(Davis, 2001, p. 195).  
 
Ilustración No. 29 El desempeño conduce a la satisfacción 
 
 
Fuente: Edwar D. Lawier, III y Lyman,W. Parter “the effect of performance on Satisfaction vol. 7,num 
5 1997, pág. 20-28 reimpresa con autorización. 
 
Considero que el autor explica las dos posiciones de investigación en lo que respecta la relación de la 
satisfacción laboral con el desempeño del empleado, personalmente sí creo que la satisfacción laboral 
tiene una relación estrecha con el desempeño de cada empleado y como explicaba en el subcapítulo 
anterior las necesidades cambian según la época , y hoy en día la evaluación al desempeño se ha 
convertido en una herramienta de diagnostico que permite conocer como se desempeña un individuo en 
su puesto de trabajo y que nuevas metas se propone cada día para mejorarlo. 
 
3.4 El efecto de la satisfacción en el trabajo sobre el desempeño del empleado. 
 
El interés de los gerentes en la satisfacción en el trabajo tiende a centrarse en sus efectos sobre el 
desempeño del empleado. Los investigadores han reconocido este interés, así que concentramos gran 
número de estudios que se han designado para evaluar el impacto de la satisfacción en el trabajo sobre 
la productividad del empleado, el ausentismo y la rotación. 
 
Satisfacción y productividad. Fueron numerosas las revisiones que se realizaron en la década de los 
cincuenta y sesenta; decenas de estudios buscaron establecer la relación entre la satisfacción y la 
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productividad. Estas investigaciones podían encontrar que no había alguna relación consistente. En la 
década de los noventa, a pesar de que los estudios están muy cerca de la ambigüedad, podemos dar 
algún sentido a la evidencia. 
 
Las primeras opiniones sobre la relación entre la satisfacción y el desempeño pueden resumirse 
esencialmente en el enunciado: “un trabajador feliz es un trabajador productivo”. Mucho del 
paternalismo mostrado por los gerentes en las década de los treinta, cuarenta y los cincuenta- 
formación de equipos de boliche de la compañía, uniones de crédito, organización de días de campo de 
la empresa, servicios de asesoría a empleados, capacitación de los supervisores para que fueran 
sensibles a los intereses de los subordinados- se realizaron con el fin de que los trabajadores se 
sintieran contentos. Pero la creencia en la tesis de un trabajador feliz estaba basada más en un 
razonamiento deseado que en una evidencia contundente. Esto significa que no más de 2% de varianza 
en la producción puede tomarse en cuenta para la satisfacción del empleado. Sin embargo, la 
introducción de variables modernas ha mejorado la relación. Por ejemplo, la relación es más fuerte 
cuando el comportamiento del empleado no está restringido o controlado por factores externos. La 
productividad de un empleado en trabajos acompasados con maquinaria, por ejemplo, va estar mucho 
más influenciada por la velocidad de la maquina que por su nivel de satisfacción. De igual manera, la 
productividad de un corredor de bolsa está restringida en gran medida por el movimiento general del 
mercado de valores. Cuando el mercado está yendo al alza y el volumen es alto, tanto los corredores 
satisfechos como los insatisfechos están haciendo sonar la caja registradora con muchas comisiones. 
Contrariamente, cuando el mercado está deprimido, la satisfacción del empleado es probable que no 
signifique mucho. El nivel de trabajo parece ser una variable moderadora importante. Las correlaciones 
entre la satisfacción y el desempeño son más fuertes para los empleados con niveles más altos. Por 
tanto podríamos esperar que la relación sea más relevante para individuos en posiciones profesionales, 
de supervisión y de gerencia. 
 
Otro punto de interés en el tema de la satisfacción productividad es la dirección de la flecha causal. La 
mayoría de los estudios sobre la relación utilizo diseños de investigación que no pudieron probar una 
relación causa efecto. Los estudios que han controlado esta posibilidad indican que la conclusión más 
válida es que la productividad lleva a la satisfacción, y no al contrario. Si usted hace un buen trabajo, 
se siente intrínsecamente bien. Además, asumiendo que la organización premia la productividad, su 
alta productividad debería incrementar el reconocimiento verbal, su nivel de salario y sus 




La investigación más reciente proporciona un soporte renovado para la relación original satisfacción 
desempeño. Cuando los datos sobre la satisfacción y la productividad se reúnen para la organización 
como un todo, más que a nivel individual, encontramos que las organizaciones con empleados más 
satisfechos tienden a ser más eficaces que las organizaciones con empleados menos satisfechos. Si esta 
conclusión puede reproducirse en estudios adicionales, bien puede ser que la razón por la que no 
hayamos obtenido un fuerte apoyo para la tesis de que la satisfacción estimula la productividad, es que 
los estudios se han enfocado, en los individuos más que en la organización y que las mediciones de la 
productividad a nivel individual no toman en consideración todas las interacciones  y complejidades 
del proceso de trabajo. 
 
El autor  destaca los argumentos validos sobre la correlación entre  la satisfacción y el desempeño del 
empleado en su lugar de trabajo por lo cual estoy totalmente de acuerdo con el autor en que la 
satisfacción laboral en relación con la productividad depende mucho del nivel del empleados como 
expresa el autor en su ejemplo referente al operador de maquinaria y al corredor de bolsa , que en este 
caso si hay una relación más estrecha entre la satisfacción y el desempeño lo que me permite 
comprender que no todo está dicho porque mientras investigadores de décadas anteriores resaltaban 
que la relación entre productividad y desempeño era casi nula y ambigua, actualmente se ha concluido 
lo contrario, lo que indica que no todo está dicho ,siempre existe una respuesta lógica a inquietudes que 
se presentan. (Robbins 2006, p. 197) 
 
3.5 Satisfacción e Insatisfacción en el trabajo 
 
Mayor satisfacción individual, mayor rendimiento individual. Por satisfacción entendemos la actitud 
general que adoptamos frente a los demás y frente a nuestro trabajo, cuando hemos podido resolver 
nuestras necesidades fundamentales y tenemos conciencia de ello. 
 
La actitud de satisfacción es condición necesaria para que el esfuerzo humano del trabajo  se torne 
verdaderamente  productivo. Es un hecho que no trabajan bien quienes tienen la constante 
preocupación de deudas pendientes, malos tratos del jefe, o carencia de reconocimiento. Y es también 
un hecho que cuando saben que están siendo atendidas adecuadamente las propias necesidades se está  
tranquilo y se trabaja mejor. 
 
Cuando  el empleado o trabajador sabe que las cosas marchan bien en el hogar y la fábrica, que está 
progresando  y que de sus propios esfuerzos depende el que avance, se empeña con tesón y ánimo, 
mejora la cantidad y calidad  de su rendimiento en el trabajo. 
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Acometemos con entusiasmo las tareas cotidianas, entregándonos íntegramente a ellas, procurando 
dominarlas más y mejor, cuando tenemos tranquilidad, seguridad y satisfacción en el trabajo. 
 
El sentimiento y la conciencia de la satisfacción, no solo son factores condicionantes del mayor 
esfuerzo y del mejor rendimiento, sino también de dos vivencias fundamentales: la sensación de éxito  
individual que contribuye a dar solidez y nuevos ímpetus a la personalidad, y la alegría en el trabajo.  
 
La eficiencia en el trabajo de los hombres, bien se les considere un grupo, bien aisladamente, depende 
de factores tales como la buena atmósfera, que es el resultado del buen trato y la satisfacción. A su vez, 
la satisfacción por parte de trabajadores y empleados es el resultado de la solución de sus necesidades 
primordiales. Por ello, la producción eficiente depende de la buena atmósfera psicológica y de la 
satisfacción del personal. 
 
Es de capital importancia y responsabilidad primera de la dirección de las industrias y de los 
supervisores a todos los niveles, investigar el estado de satisfacción o insatisfacción que prevalece en 
un centro de trabajo. 
 
Del éxito que se tenga en la obtención de un conocimiento objetivo del clima de actitudes 
determinantes de la satisfacción o insatisfacción del personal, dependerá que la eficiencia de la 
producción, objetivo vital de toda industria competitiva, obtenga el más decisivo, inmediato y directo 
estímulo.  
 
3.5.1 ¿Cómo promover la satisfacción en el trabajo? 
 
Esta es la pregunta que deben hacerse quienes tienen la responsabilidad de dirigirlos esfuerzos de la 
producción, no por filantropía, sino por la convicción firme de que la satisfacción del trabajador es 
condición primordial para su eficiencia. 
 
Pinilla (2001) menciona: “Las áreas que motivan la satisfacción  son de diversa índole y todas son 









Tabla No. 3.2 Satisfacción en el trabajo 
 
 
Fuente: Pinilla Antonio, Relaciones Humanas y Laborales en la Empresa, Ediciones Princo España, 
2001 pág. 67. 
 
A criterio personal creo que el autor en mención destaca las cualidades del ser humano en el 
desenvolvimiento de su trabajo, lo que le satisface lo que no le satisface, enfatiza en su necesidad de 
cumplir sus metas y deseos individualmente y en grupo con relación al entorno en el cual se desarrolla 
resaltando que los seres humanos somos seres sociales que necesitamos interactuar lo que también nos 
produce satisfacción en el lugar de trabajo. 
 
La satisfacción en el trabajo es una respuesta afectiva o emocional a diversos aspectos del trabajo que 
se desempeña. Ello significa que no se trata de un comportamiento unitario. En su lugar, una persona 
puede estar relativamente satisfecha con un aspecto de su trabajo e insatisfecha con uno o más aspectos 
adicionales. 
 
3.6 ¿Cómo se mide la Satisfacción Laboral? 
 
Previamente definimos  la satisfacción en el trabajo como una actitud general del individuo hacia su 
trabajo. Esta definición es a todas luces demasiado amplia. Sin embargo, esto es inherente al concepto. 
Recuerde, el trabajo de una persona es mucho más que las actividades obvias de ordenar documentos, 
esperar clientes o manejar un camión. Los trabajos requieren la interacción con los colegas y los jefes, 
seguir las reglas y políticas organizacionales, cumplir con los estándares de desempeño, vivir con 
condiciones de trabajo que a menudo son los inferiores a lo ideal, y otras cosas similares. Esto significa 
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que la evaluación de un empleado de cuan satisfecho o insatisfecho esta con su trabajo es una suma 
compleja de un numero de elementos discretos de trabajo. ¿Cómo, entonces, medimos el concepto? 
 
Los dos métodos ampliamente utilizados son la escala global única y la calificación de la suma 
formada por numerosas facetas del trabajo. El primer método consiste en nada mas pedir a los 
individuos que respondan una pregunta semejante a esta: “Considerando todo, ¿cuán satisfecho estas 
con tú trabajo?” entonces los participantes contestan en cerrando un número entre uno y cinco, que 
corresponden a las respuestas desde altamente satisfecho hasta altamente insatisfecho. El otro método- 
la suma de las facetas de trabajo es más complejo. Este identifica los elementos clave en un trabajo y 
pregunta a los empleados acerca de sus sentimientos sobre cada uno. Los factores típicos que estarían 
incluidos son la naturaleza del trabajo, la supervisión, el salario actual, las oportunidades de ascenso y 
las relaciones con los compañeros de trabajo. Estos factores se estiman sobre una escala estandarizada 
y luego se suman para crear una calificación total sobre la satisfacción en el trabajo. 
 
¿Es uno de los métodos anteriores mejor que otro? Intuitivamente, parecería que sumando la respuesta  
de numerosos factores del trabajo se lograría una evaluación más precisa de la satisfacción en el 
trabajo. Esta investigación, sin embargo, no apoya la intuición. Este es uno de esos raros momentos en 
los cuales la simplicidad le gana a la complejidad. Las comparaciones de la escala global única con el 
método más lento de la sumatoria de los factores del trabajo, indican que la primera es más valida. La 
mejor explicación de este resultado es que el concepto de satisfacción en el trabajo es inherentemente 
















RETROALIMENTACIÓN DEL CAPÍTULO III DE SATISFACCIÓN LABORAL 
 
Ilustración No. 30 
 
 
Elaborado por: Liliana Pinza Neira, retroalimentación del capítulo III, en referencia a la Satisfacción 
Laboral. 
 
Ilustración No. 31 
  
 





Ilustración No. 32 
 
 
Elaborado por: Liliana Pinza Neira, retroalimentación del capítulo III, en referencia a la Satisfacción 
Laboral. 
 
Ilustración No. 33 
 
 





Ilustración No. 34 
 
 




































La evaluación al desempeño por competencias influye positivamente en la satisfacción laboral de los 




VARIABLES INDICADORES MEDIDAS INSTRUMENTOS 
INDEPENDIENTE    







































Tipo de Investigación 
 
La investigación que se llevará a cabo es de tipo Correlacional, ya que este estudio tiene como 
propósito determinar el grado de relación o asociación no causal existente entre dos o más variables.Es 
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decir cómo influye la evaluación por competencias  en la satisfacción laboral de los Servidores 
Públicos  del Cuerpo de Ingenieros del Ejército. 
 
Diseño de Investigación 
 
ES DEL TIPO NO EXPERIMENTAL: porque mi investigación se limita a describir, analizar, 
comparar objetos o situaciones que se prestan a la investigación sin intervenir en la misma, es decir, no 
se controlan de forma directa la unidad de observación de la población y los factores a que esta se 
expone. 
 
Población y muestra 
 
Población: en el Cuerpo de Ingenieros del Ejército laboran 200 servidores públicos según la nomina de 
servidores públicos, proporcionada por el departamento de Recursos Humanos 
Muestra: consiste en el 25% del total de servidores públicos que es igual a 50  servidores públicos. 
 




OBSERVACIÓN: Esta técnica será aplicada en la primera fase de ejecución de la investigación, 
con el objetivo de obtener información de cómo se lleva a cabo la evaluación por competencias  en 
el CEE. Lo que me va a permitir realizar un análisis previo antes de obtener los resultados que 
arroje la investigación. 
ENTREVISTAS: Será utilizada en la fase de ejecución con el objetivo de   recopilar información 
mediante un cuestionario prediseñado. 
 
Instrumento: 
CUESTIONARIO: Este instrumento será usado en la fase de ejecución  de la investigación con el 
objetivo de obtener  información, que me permita tener un diagnostico de la satisfacción laboral del 
los Servidores Públicos. Del CEE. 
 
Análisis de validez y confiabilidad de los instrumentos 
El instrumento de evaluación que se aplicó con el afán de conocer la satisfacción laboral de los 
empleados que laboran en el Cuerpo de Ingenieros del Ejército, fue el cuestionario INSHT 1995. NTP 
394 que contiene 15 preguntas que le piden al servidor expresar claramente sus actitudes y 
comportamientos hacia su puesto de trabajo donde deberá calificarse en una escala de muy satisfecho 
hasta muy insatisfecho (anexo).  
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Escala General de la Satisfacción Laboral 
La Escala General de Satisfacción Laboral (Overall Job Satisfaction Scale) fue desarrollada por Warr, 
Cook y Wall en 1979. Las características de esta escala son las siguientes: 
• Es una escala que operacionaliza el constructo de satisfacción laboral, reflejando la 
experiencia de los trabajadores de un empleo remunerado.  
• Recoge la respuesta afectiva al contenido del propio trabajo.  
Esta escala fue creada a partir de detectarse la necesidad de escalas cortas y robustas que pudieran ser 
fácilmente completadas por todo tipo de trabajador con independencias de su formación. A partir de la 
literatura existente, de un estudio piloto y de dos investigaciones en trabajadores de la industria 
manufacturera de Reino Unido, se conformó la escala con los quince ítems finales. 
La escala se sitúa en la línea de quienes establecen una dicotomía de factores y está diseñada para 
abordar tanto los aspectos intrínsecos como los extrínsecos de las condiciones de trabajo. Está formada 
por dos subescalas: 
• Subescala de factores intrínsecos: aborda aspectos como el reconocimiento obtenido por el 
trabajo, responsabilidad, promoción, aspectos relativos al contenido de la tarea, etc. Esta escala 
está formada por siete ítems (números 2, 4, 6, 8, 10, 12 y 14).  
• Subescala de factores extrínsecos: indaga sobre la satisfacción del trabajador con aspectos 
relativos a la organización del trabajo como el horario, la remuneración, las condiciones físicas 
del trabajo, etc. Esta escala la constituyen ocho ítems (números 1, 3, 5, 7, 9, 11, 13 y 15).  
Aplicación 
Esta escala puede ser administrada por un entrevistador pero una de sus ventajas es la posibilidad de 
ser auto cumplimentado y de ser aplicada colectivamente.  
Su brevedad, el tener las alternativas de respuesta especificadas, la posibilidad de una sencilla 
asignación de pesos numéricos a cada alternativa de respuesta y su vocabulario sencillo hacen de ella 
una escala de aplicación no restringida a nadie en concreto (siempre que tenga un nivel elemental de 




Es recomendable garantizar el anonimato, especialmente en contextos laborales en que su ausencia 
puede preverse como factor que puede generar perturbaciones  en las respuestas. 
Las instrucciones que el encuestador debe dar a quienes cumplimentan la escala han de inscribirse en 
un tono de neutralidad que no favorezca los sesgos en las respuestas. A modo de orientación se 
propone la siguiente formulación: 
Atendiendo a cómo usted se siente respecto a distintos aspectos en el ámbito de su trabajo, se presentan 
varias opciones (Muy satisfecho) entre las que usted se posicionará, marcando con una X aquella 
casilla que mejor represente su parecer. 
Cumplimentación 
Quienes cumplimentan la escala han de indicar, para cada uno de los quince ítems, su grado de 
satisfacción o insatisfacción, posesionándose en una escala de siete puntos: Muy insatisfecho, 
Insatisfecho, Moderadamente insatisfecho, Ni satisfecho ni insatisfecho, Moderadamente satisfecho, 
Satisfecho, Muy satisfecho. 
Corrección de la Prueba 
Esta escala permite la obtención de tres puntuaciones, correspondientes a: 
 Satisfacción general.  
 Satisfacción extrínseca.  
 Satisfacción intrínseca.  
Es esta una escala aditiva, en la cual la puntuación total se obtiene de la suma de los posicionamientos 
de encuestado en cada uno de los quince ítems, asignando un valor de 1 a Muy insatisfecho y 
correlativamente hasta asignar un valor de 7 a Muy Satisfecho. La puntuación total de la escala oscila 
entre 15 y 105, de manera que una mayor puntuación refleja una mayor satisfacción general. 
Siempre que sea posible es recomendable el uso separado de las subescalas de satisfacción intrínseca y 
extrínseca. Su corrección es idéntica a la de la escala general si bien, debido a su menor longitud, sus 





Las altas puntuaciones indican un elevado nivel de satisfacción. 
 
Estas puntuaciones no suelen incorporar una gran precisión en cuanto que su base radica en juicios 
subjetivos y apreciaciones personales sobre un conjunto más o menos amplio de diferentes aspectos del 
entorno laboral y condicionado por las propias características de las personas. 
Por tanto esta escala no permite establecer análisis objetivos sobre la bondad o no de las condiciones 
de trabajo. Sin embargo la escala es un buen instrumento para la determinación de las vivencias 
personales que los trabajadores tienen de esas condiciones. 
Como ya se ha indicado la valoración puede hacerse a tres niveles: satisfacción general, satisfacción 
intrínseca y satisfacción extrínseca. 
Es interesante la obtención de estos tres índices para cada área de una organización, por colectivos 
relativamente homogéneos, de forma que puedan detectarse de forma rápida posibles aspectos 
problemáticos. 
Escalas de niveles 
Escala de Satisfacción General 
VALORACIÓN Escalas 
Muy insatisfecho 1 – 15 
Insatisfecho 16 – 30 
Moderadamente insatisfecho 31 – 45 
Ni satisfecho - ni insatisfecho 46 – 60 
Moderadamente satisfecho 61 – 75 
Satisfecho 76 – 90 
Muy satisfecho 91 – 105 
Escala de Satisfacción Intrínseca 




Muy insatisfecho 1 – 7 
Insatisfecho 8 – 14 
Moderadamente insatisfecho 15 – 21 
Ni satisfecho - ni insatisfecho 22 – 28 
Moderadamente satisfecho 29 – 35 
Satisfecho 36 – 42 
Muy satisfecho  43 – 49 
Escala de Satisfacción Extrínseca 
Numerales: 1, 3, 5, 7, 9, 11, 13,15 
VALORACIÓN Escalas 
Muy insatisfecho 1 – 8 
Insatisfecho    9 – 16 
Moderadamente insatisfecho     17 – 24 
Ni satisfecho - ni insatisfecho     25 – 32 
Moderadamente satisfecho      33 – 40 
Satisfecho      41 – 48 












CUERPO DE INGENIEROS DEL EJÉRCITO 
 
Reseña Histórica  
El Cuerpo de Ingenieros del Ejército es una unidad militar sin fines de lucro cuya capacidad operativa 
se pone hoy, una vez más, al servicio de la Patria. Al cumplir 107 años de creación, esta arma 
dependiente del Ejército Ecuatoriano, da a conocer las labores de infraestructura vial que ejecuta como 
un aporte fundamental para el desarrollo e integración de nuestro País. 
Desde 1902, el Arma de Ingeniería conjuntamente con el estado, ha ejecutado obras de beneficio, 
básicamente para la sociedad civil, transluciendo la preocupación del Ejército por mejorar los caminos 
viales de Costa, Sierra, Oriente y la región Insular. 
El incremento del parque automotor del Cuerpo de Ingenieros del Ejército y la integración de nuevas 
tecnologías ayudan, en el día a día, al trabajo que cumplen los Ingenieros del C.E.E., repartidos en los 
distintos lugares donde es necesaria su presencia. 
Nuestra institución cuenta con aproximadamente 3000 colaboradores entre servidores públicos, 
voluntarios y oficiales, quienes han apoyado la construcción de miles de kilómetros de carreteras a lo 
largo y ancho del Ecuador. El actual comandante del Cuerpo de Ingenieros del Ejército, General de 
Brigada Marco Vera Ríos, señala que hoy, con las mismas buenas intenciones de ayer, pero con mayor 
tecnificación, infraestructura, tecnología y soporte humano, la entidad avanza en su labor estratégica de 
comunicar y unir a los pueblos ecuatorianos. 
Cada puente instalado, cada ampliación de los caminos, cada metro de construcción, transmite una 
fuerza motivadora a cada integrante del Cuerpo de Ingenieros del Ejército, así como a todos los 
oficiales y voluntarios del Arma de Ingeniería; son ellos quienes se adaptan y entienden las necesidades 
de cada sector a ser favorecido, por lo cual se facilita el objetivo de servir al desarrollo nacional, 
respetando y preservando el medioambiente, colaborando con programas de salud y capacitación a la 
ciudadanía de lugares apartados o de difícil acceso. 
La construcción de puentes, obras viales, embarcaderos, puertos, viviendas fiscales, escuelas, 
aeropuertos, pavimentación y demás aportes en los temas de apoyo al desarrollo, manifiestan la 
asociación perfecta Gobierno-Ejército; plasmando indiscutiblemente la real vocación de servicio del 
Cuerpo de Ingenieros del Ejército, desde sus inicios a través de las pequeñas unidades y, el entonces 
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denominado Servicio Geográfico Militar. A pesar que el tiempo ha transcurrido, en ningún momento, 
se pierde la perspectiva de la misión y visión de la armada de Ingeniería, lo que permite abarcar cada 
vez más obras de mayor trascendencia. 
Ahora, por petición del Presidente de la República, Economista Rafael Correa, a través del Decreto de 
Emergencia Vial y Ferroviaria, se ha delegado al Cuerpo de Ingenieros, la ejecución de 14 proyectos 
confirmando ante todos, la confianza que el C.E.E.,  se ha ganado, por tener un alto nivel técnico y 
profesional, enmarcado en los más altos niveles de ética y solidaridad. 
Esta nueva asignación en obras de Ingeniería deja en entrever que el Cuerpo de Ingenieros del Ejército 
es un organismo de pleno desarrollo, con gran potencialidad y proyección, a pesar que existen aún 
ciertos sectores sociales que se niegan a reconocer la ardua y eficiente labor de la Ingeniería Militar, 
intentando tergiversar la intencionalidad de los miembros ingenieros a cooperar y facilitar a través de 
las construcciones y redes viales, el comercio, la educación, la salud; en general dar cumplimiento al 
compromiso de ver más sonrisas y miradas de esperanza en aquellos ciudadanos que desean integrarse 
a transitar por caminos amplios y desplazarse de un lugar a otro en corto tiempo. 
Estas capacidades unidas a la experiencia acumulada a lo largo de estos 106 años permiten y auguran 
éxitos seguros en esta nueva labor encomendada, sería injusto no mencionar unas cuantas obras 
realizadas por el Cuerpo de Ingenieros del Ejército, pues sin lugar a dudas todas fueron importantes y 
laboriosas en su momento. Seguir cumpliendo un rol fundamental en el Ejército y servir, ofreciendo 
mayor conectividad en el Ecuador, se debe a la intervención del Cuerpo de Ingenieros del Ejército 
como organismo constructor que se encarga de buscar el progreso en las condiciones y calidad de vida 
de los habitantes del Ecuador. Esta institución de la Fuerza Terrestre  tiene el deber Constitucional de 
proporcionar seguridad y apoyo al desarrollo de la sociedad. 
 
Visión 
Ser un referente en el ámbito militar, en el campo de la construcción  y la prestación de servicios, 
empleando equipos  y maquinaria del nivel tecnológico requerido, personal  altamente competente, 
comprometido y enfocado en el servicio a la comunidad. 
 
Misión 
Ejecutar operaciones militares construcciones y servicios; con calidad, transparencia y vocación de 






 El Cuerpo de Ingenieros del Ejército unidad militar de ingeniería, garantiza que: la satisfacción de las 
necesidades de sus clientes, la prevención de la contaminación ambiental y la seguridad y salud 
ocupacional, forman parte del desarrollo de sus actividades, proyectos de construcción y servicios. 
Para lo cual se compromete a: Cumplir con los requisitos legales, normas y compromisos que suscriba, 
aplicables a la gestión de: Calidad, Medio Ambiente y Seguridad y Salud Ocupacional en las áreas de 
influencia de la Matriz. Orientar las actividades a la mejora continúa del desempeño de sus procesos 
Lograr que los riesgos para las personas, el medio ambiente y la productividad sean tolerables, 
cumpliendo con la misión y los objetivos institucionales, en un marco de desarrollo sostenible. Nuestra 
Política integrada constituye un compromiso obligatorio y categórico que deberá ser comunicada a 
todos los miembros del C.E.E. y quienes trabajen en su nombre; estar disponible al público y ser 
revisada continuamente para garantizar su relevancia. 
Principios y Valores Constitucionales 
 
• PRINCIPIOS: Actitudes y comportamientos éticos que caracterizan el proceder de nuestro 
Talento Humano de la organización para con nuestros clientes internos y externos. Calidad, 
Salud Ocupacional, Protección al Medio Ambiente, Vocación de Servicio y Trabajo en Equipo. 
• VALORES: Convicciones profundas de los seres humanos que determinan su manera de ser y 
orientan su conducta.Honestidad, Lealtad, Liderazgo, Disciplina, Responsabilidad. 
Sistema de Gestión de Calidad (S.I.G.) 
Es el Sistema Integrado de Gestión  que dirige y controla al C.E.E. con respecto a la Calidad, Medio 
Ambiente y Seguridad y Salud Ocupacional. 
¿Qué es la política del S.I.G.?  
Intenciones y dirección generales de una organización relacionadas con su desempeño. La política del 
S.I.G. brinda una estructura para la acción y para el establecimiento de los objetivos y metas. 
En las actividades que se realizan diariamente, se debe tomar en cuenta lo siguiente: 
• Satisfacer las necesidades de los clientes. 
• Prevenir la contaminación ambiental. 
• Trabajar con Seguridad y Salud Ocupacional. 
• Cumplir con los requisitos legales y aplicables. 
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• Orientar las actividades a la mejora continua 
RETROALIMENTACIÓN 
 
Ilustración No. 35 Cuerpo de Ingenieros del Ejército 
 
  
Elaborado por: Liliana Pinza Neira, retroalimentación del capítulo IV, en referencia al C.E.E. 
 
Ilustración No. 36 
 
 




RESULTADOS DE LA INVESTIGACIÓN 
 
Presentación (gráficos y tablas) 
Satisfacción Intrínseca 
2.- Libertad para elegir tu propio método de trabajo. 
 
Tabla 1. Libertar para elegri tu propio metodo de trabajo 
 
 
Grafico 1. Libertar para elegri tu propio metodo de trabajo 
 
 
Interpretación.- de los 50 servidores públicos evaluados, en lo referente la libertad para elegir tu 
propio método de trabajo: 0 respondieron estar Muy Insatisfechos, 4 Insatisfechos, 4 Modernamente 





4.- Reconocimiento que obtienes por el trabajo bien hecho. 
 
Tabla 2. Reconocimiento que obtienes por el trabajo bien hecho 
 
 
Grafico 2. Reconocimiento que obtienes por el trabajo bien hecho 
 
 
Interpretación.- de los 50 servidores públicos evaluados, en lo referente al reconociendo que obtiene 
por el trabajo bien hecho: 0 respondieron estar Muy Insatisfechos, 2 Insatisfechos, 17 Modernamente 




6.- Responsabilidad que se te ha asignado. 
Tabla 3. Responsabilidad que se ha asignado 
 
 
Gráfico 3. Responsabilidad que se ha asignado 
 
 
Interpretación.- de los 50 servidores públicos evaluados, en lo referente a la responsabilidad que se te 
ha asignado: 0 respondieron estar Muy Insatisfechos, 0 Insatisfechos, 9 Modernamente Insatisfechos, 






8.- Posibilidad de utilizar tus capacidades 
Tabla 4. Posibilidad de utilizar tus capacidades 
 
 
Gráfico 4. Posibilidad de utilizar tus capacidades 
 
 
Interpretación.- de los 50 servidores públicos evaluados, en lo referente a la posibilidad de utilizar tus 
capacidades: 0 respondieron estar Muy Insatisfechos, 1 Insatisfechos, 7 Modernamente Insatisfechos, 




10.- Tus posibilidades de promocionar 
Tabla 5. Tus posibilidades de promocionar 
 
Gráfico 5. Tus posibilidades de promocionar 
 
Interpretación.- de los 50 servidores públicos evaluados, en lo referente a las posibilidades de 
promocionar: 0 respondieron estar Muy Insatisfechos, 2 Insatisfechos, 8 Modernamente Insatisfechos, 







12.- La atención que se presta a las sugerencias que haces. 
 
Tabla 6. La atención que se presta a las sugerencias que haces. 
 
Gráfico 6. La atención que se presta a las sugerencias que haces. 
 
Interpretación.- de los 50 servidores públicos evaluados, en lo referente a la atención que se presta a 
las sugerencias que haces: 0 respondieron estar Muy Insatisfechos, 2 Insatisfechos, 11 Modernamente 





14.- La variedad de tareas que realizas en tu trabajo. 
 
Tabla 7. La variedad de tareas que realizas en tu trabajo. 
 
 
Gráfico 7. La variedad de tareas que realizas en tu trabajo. 
 
 
Interpretación.- de los 50 servidores públicos evaluados, en lo referente a la variedad de tareas que 
realizas en tu trabajo: 0 respondieron estar Muy Insatisfechos, 0 Insatisfechos, 11 Modernamente 





1.- Condiciones físicas de trabajo 
 




Gráfico 8. Condiciones físicas de trabajo 
 
 
Interpretación.- de los 50 servidores públicos evaluados, en lo referente a las condiciones físicas de 
trabajo: 0 respondieron estar Muy Insatisfechos, 0 Insatisfechos, 5 Modernamente Insatisfechos, 15 Ni 
satisfechos Ni insatisfechos, 18 Modernamente Satisfechos, 10 Satisfechos y 2 Muy Satisfechos. 
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3.- Tus compañeros de trabajo. 
Tabla 9. Tus compañeros de trabajo. 
 
 
Gráfico 9. Tus compañeros de trabajo. 
 
 
Interpretación.- de los 50 servidores públicos evaluados, en lo referente a tus compañeros de trabajo: 
0 respondieron estar Muy Insatisfechos, 2 Insatisfechos, 7 Modernamente Insatisfechos, 17 Ni 





5.- Tu superior inmediato. 
Tabla 10. Tu superior inmediato. 
 
 
Gráfico 10. Tu superior inmediato. 
 
 
Interpretación.- de los 50 servidores públicos evaluados, en lo referente a tu superior inmediato: 1 
respondieron estar Muy Insatisfechos, 5 Insatisfechos, 9 Modernamente Insatisfechos, 14 Ni 





7.- Tu salario. 
Tabla 11. Tu salario 
 
 
Gráfico 11. Tu salario 
 
 
Interpretación.- de los 50 servidores públicos evaluados, en lo referente a tu salario: 3 respondieron 
estar Muy Insatisfechos, 7 Insatisfechos, 12 Modernamente Insatisfechos, 11 Ni satisfechos Ni 




9.- Relación entre dirección y trabajadores de tu empresa. 
 
Tabla 12. Relación entre dirección y trabajadores de tu empresa. 
 
 
Gráfico 12. Relación entre dirección y trabajadores de tu empresa. 
 
 
Interpretación.- de los 50 servidores públicos evaluados, en lo referente la relación entre la dirección 
y los trabajadores de tu empresa: 0 respondieron estar Muy Insatisfechos, 3 Insatisfechos, 6 
Modernamente Insatisfechos, 14 Ni satisfechos Ni insatisfechos, 13 Modernamente Satisfechos, 12 
Satisfechos y 2 Muy Satisfechos. 
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11.- El modo en que tu empresa está gestionada. 
Tabla 13. El modo en que tu empresa está gestionada. 
 
 
Gráfico 13. El modo en que tu empresa está gestionada. 
 
 
Interpretación.- de los 50 servidores públicos evaluados, en lo referente al modo en que tu empresa 
está gestionada: 0 respondieron estar Muy Insatisfechos, 1 Insatisfechos, 7 Modernamente 





13.- Tu horario de trabajo. 
Tabla 14. Tu horario de trabajo. 
 
 
Gráfico 14. Tu horario de trabajo. 
 
 
Interpretación.- de los 50 servidores públicos evaluados, en lo referente tu horario de trabajo: 0 
respondieron estar Muy Insatisfechos, 1 Insatisfechos, 6 Modernamente Insatisfechos, 11 Ni 





15.- Tu estabilidad en el empleo. 
 
Tabla 15. Tu estabilidad en el empleo. 
 
 




Interpretación.- de los 50 servidores públicos evaluados, en lo referente tu estabilidad en el empleo: 
14 respondieron estar Muy Insatisfechos, 7 Insatisfechos, 3 Modernamente Insatisfechos, 7 Ni 




Análisis y discusión de resultados 
 
En la escala general de satisfacción laboral, se concluyeron los siguientes resultados: 
1.- Condiciones físicas de trabajo.- 36% Moderadamente satisfecho 
2.- Libertad para elegir tu propio método de trabajo.- 36% Moderadamente satisfecho. 
3.- Tus compañeros de trabajo.- 34% Ni satisfecho Ni insatisfecho. 
4.-  Reconocimiento que obtienes por tu trabajo bien hecho.- 34% Ni satisfecho Ni insatisfecho. 
5.- Tu superior inmediato.- 28% Moderadamente Satisfecho. 
6.- Responsabilidades que se te ha asignado.-  32% Ni satisfecho Ni Insatisfecho. 
7.- Tu salario.- 24% Moderadamente Insatisfecho. 
8.- Posibilidad de utilizar tus capacidades.- 40% Moderadamente Satisfecho 
9.- Relaciones entre dirección y trabajadores de tu empresa.- 28% Ni satisfecho Ni insatisfecho. 
10.- Tus posibilidades de promocionar.-  30% Ni satisfecho Ni insatisfecho. 
11.- El modo en que tu empresa está gestionada.- 38% Ni satisfecho Ni insatisfecho. 
12.- La atención que se presta a las sugerencias.-  28% Moderadamente Satisfecho. 
13.- Tu horario de trabajo.- 34% Satisfactorio. 
14.- La variedad de tareas que realizas en tu trabajo.- 28% Ni satisfecho Ni insatisfecho. 
15.- Tu estabilidad en el empleo.- 28% Muy insatisfecho. 
Evaluación al desempeño.- 48% presenta Muy aceptable calificación. 
 
Gráfico 16. Satisfacción laboral 
 
 
INTERPRETACIÓN: La satisfacción laboral de los servidores públicos del CEE presenta un 
moderado grado de satisfacción laboral en relación a la evaluación al desempeño. 
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Comprobación de la Hipótesis 
 
Una vez finalizada la investigación, se ha podido concluir que la evaluación al desempeño si influye de 
manera positiva en la satisfacción laboral de los servidores públicos que laboran en el Cuerpo de 
Ingenieros del Ejército, porque las competencias que han sido evaluadas se han fortalecido permitiendo 
que su desempeño alcance un nivel más satisfactorio tanto de forma personal como organizacional. 
 
Realizando un análisis comparativo entre la satisfacción laboral y la evaluación al desempeño, se ha 
podido concluir que existe una relación lineal de manera directa entre ambas variables evaluadas, 
pudiendo conocer que las competencias evaluadas en los servidores públicos del CEE están muy bien 
enfocadas y definidas por los funcionarios, ya que presentan una porcentaje considerado como muy 
aceptable. 
 
Arrojando estadísticamente el siguiente cuadro: 
 
Gráfico 17. Análisis comparativo 
 
 
INTERPRETACIÓN: La evaluación al desempeño si influye de manera positiva en la 















PORCENTAJE ESCALA GRADO DE 
SATISFACCIÓN 
2 36% 5 Moderadamente 
Satisfecho 
4 34% 3 Moderadamente 
Insatisfecho 
6 32% 4 Ni satisfecho Ni 
insatisfecho 
8 40% 5 Moderadamente 
Satisfecho 
10 30% 4 Ni Satisfecho Ni 
insatisfecho 
12 28% 5 Moderadamente 
Satisfecho 
14 28% 4 Ni satisfecho Ni 
insatisfecho 
TOTAL  30  
 



















PORCENTAJE ESCALA GRADO DE 
SATISFACCIÓN 
1 36% 5 Moderadamente 
Satisfecho 
3 34% 4 Ni satisfecho Ni 
insatisfecho 
5 28% 4 NI satisfecho Ni 
insatisfecho 




28% 4 Ni Satisfecho Ni 
insatisfecho 
11 38% 4 Moderadamente 
Insatisfecho 
13 34% 6 Satisfecho 
15 28% 1 Muy Insatisfactorio 
TOTAL  33  
 
La escala de Satisfacción Extrínseca oscila entre 1-56, el resultado que he obtenido es 33  
 
La escala de Satisfacción General oscila entre 7-105, la puntuación es de 63 que equivale al 60% y es 
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Interpretación.- de los 50 servidores públicos evaluados, 24 obtuvieron una calificación excelente, 19 
muy buena, 6 satisfactorio y 1 inaceptable.  
 
Los resultados obtenidos en esta escala global de calificación, arrojan datos muy relevantes ya que los 
puntajes logrados por cada servidor público son en su gran mayoría excelentes, haciendo notar que sus 
competencias laborales van acorde con las exigencias del puesto de trabajo así también con el clima 







CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES 
 
• La evaluación al desempeño por competencias influye de manera positiva en la satisfacción 
laboral de los servidores públicos del Cuerpo de Ingenieros del Ejército. 
• La satisfacción en relación con la evaluación del desempeño de los servidores públicos es  en 
su gran mayoría es satisfactoria. 
• Un porcentaje considerable de servidores públicos que laboran en el CEE están satisfechos con 
los métodos de evaluación al desempeño que se manejan en esta institución. 
• Luego de realizado el diagnóstico correspondiente a la satisfacción laboral a los servidores 
públicos del Cuerpo de Ingenieros del Ejército se pudo apreciar que existe un alto grado de 
complacencia por el trabajo que realizan. 
• Los servidores públicos manifestaron que este nuevo formato de Evaluación del Desempeño 
que se ofrece para el sector público es imparcial y sobretodo técnico. 
• En las evaluaciones que se llevaban anteriormente a cabo solo se tenía en cuenta el criterio del 
jefe inmediato y se las consideraba solo producto de percepciones que no siempre reflejan el 
buen desempeño de un funcionario. 
• La organización, e información que se brinda a los Servidores Públicos sobre lo que significa 
la evaluación de su desempeño debe ser difundida frecuentemente. 
• No se debe catalogar a la evaluación como consigna de que si no salen bien los resultados de la 
evaluación el servidor público tendría que  salir se debe explicar cuáles han sido las falencias 
al desenvolverse en el puesto de trabajo y reforzar cada uno de los procesos que se deben 
seguir para realizar el trabajo con mayor eficiencia. 
• Buscar alternativas que familiaricen al servidor público con las evaluaciones al desempeño que 
se aplicaran en lo posterior. 
• Se debe respetar la confidencialidad de los resultados de la evaluación del desempeño, para 
evitar rumores sobre las altas o bajas calificaciones ya que pueden ocasionar malos entendidos. 
• Una vez obtenidos los resultados de la evaluación del desempeño, deben ser expresados a 
manera de exposición al Jefe de Recursos Humanos y entregarle una copia de los mismos en 
magnético. 
• En caso de que un servidor público no esté de acuerdo con su calificación, el departamento de 
Recursos Humanos debe informar sobre los procedimientos a seguir para pedir la 
recalificación, es un derecho que asiste al Servidor Público. 
• Impartir charlas de clima laboral y evaluaciones al desempeño de manera periódica a todos los 
servidores públicos que pertenezcan a la Institución.   
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• Nombre del estudiante: Liliana Pinza Neira. 
• Carrera: Psicología Industrial 
• Nombre del Director: Dr. Juan Lara Sotomayor 
• Datos de la organización, empresa o institución donde se realiza la investigación: Cuerpo  de 
Ingenieros del Ejercito Matriz Quito. 
• Línea de investigación de referencia: Validación de nuevas metodologías   
• Fecha de entrega: 22 de diciembre del 2010. 
 
 
1. TÍTULO:  
La Evaluación por Competencias  en relación a la satisfacción laboral de los Servidores Públicos del 
Cuerpo de Ingenieros del Ejército matriz Quito durante el periodo 2011 
 
2.  JUSTIFICACIÓN:  
 El tema que voy a tratar me produjo  curiosidad desde el momento que me integre a esta institución 
porque considero que la evaluación al desempeño es un subsistema  que tiene por objetivo evaluar las 
competencias, el desarrollo personal y la pericia que el trabajador utiliza para desempeñar su labor, por 
lo cual considero primordial hacer una comparación que tendría referencia a la satisfacción de los 
servidores públicos con el nuevo método utilizado por el SENRES en lo que respecta a la evaluación a 
la evaluación al desempeño por competencias porque  creo que sería muy importante medir el nivel de 
satisfacción que tienen los servidores públicos con este método técnico que deja de lado la 
subjetividad, puesto que mi deseo es conocer si este método usado actualmente el el CEE. Se ha 
convertido o no en la mejor forma de evaluar el desempeño lo cual  me permitiría ofrecer una visión 
completa de la realidad, pues como en la mayoría de los casos es difícil para cualquiera que evalúa no 
sentirse afectado por la ausencia de detalles, pues la mente no siempre es inmediata y en procesos de 
valoración suele ocurrir que los eventos más recientes se imponen sobre los que ocurrieron con 
significativa anterioridad .Como se sabe, las competencias son talentos y destrezas que poseen los 
individuos, y estas varían de una persona a otra. 
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Tomando en cuenta que los jefes departamentales antes calificaban a cada uno de sus  servidores de 
una forma  subjetiva  creo que debo hacer una comparación sobre la satisfacción de los servidores 
públicos al ser evaluado su desempeño  con el  método antes usado o con el actual.  
 
Factibilidad en cuanto a: recursos y tiempo. 
Esta investigación se realizara en el Cuerpo de Ingenieros del Ejercito matriz Quito con el objetivo de 
conocer la satisfacción de los servidores públicos con el  método de evaluación al desempeño utilizado 
para los S.P. del CEE. 
 
El estudio se realizara durante el presente año 2011 entre los meses de octubre a septiembre; esta 
investigación esta bajo la responsabilidad de Liliana Pinza (investigadora); junto a la supervisor Dr. 
Juan Lara y el Dr. Gustavo Valencia (supervisores de la investigación) sin dejar de tomar en cuenta a 
las autoridades y funcionarios de  la institución que brindaran su apoyo para llevar a cabo esta 
investigación. 
 
Este estudio es factible porque voy a colaborar con la  institución  por cuanto se me facilitara todo tipo 
de material para el uso de la misma y con respecto al tiempo si esta acorde con el proceso investigativo 
que voy a llevar a cabo e incluso consta como actividad en el plan anual de actividades del CEE. Esta 
investigación va a se va a realizar en el periodo 2010-2011 desde octubre del 2010 hasta septiembre del 
2011 durante cuatro horas diarias y cinco días laborables. 
 




• ¿Cuáles son los niveles de satisfacción de los servidores públicos con  relación a la evaluación 
al desempeño por competencias? 
• ¿La evaluación al desempeño que se lleva a cabo actualmente  influye o no en la satisfacción   
laboral de los servidores públicos del CEE? 
 
 3.2 OBJETIVOS:  
 
OBJETIVO GENERAL: 
• Determinar si la aplicación de la evaluación al desempeño por competencias influye en la 





• Realizar un diagnostico de la satisfacción laboral  a los S.P. del CEE.  
• Establecer la relación  del método de evaluación por competencias utilizado por el 
CEE. con el nivel de satisfacción de los S.P. 
 
3.3 Delimitación Espacio Temporal:  
 
La investigación va a se va a realizar en el periodo 2010-2011 desde octubre del 2010 hasta septiembre 




Horas diarias Horas semanales Horas 
mensuales 
Total de horas 
Febrero-
septiembre 
4 horas  20 horas 80 horas 160 horas 
 
4. MARCO TEÓRICO:  
4.1 Posicionamiento Teórico 
 
Según  Davis, la Evaluación del Desempeño es el proceso mediante el cual se estima el rendimiento 
global del empleado. Una función esencial que de una u otra forma  suele efectuarse en toda 
organización moderna. 
 
La mayor parte de los empleados procura obtener retroalimentación respecto a la manera en que 
cumple sus actividades, y las personas que tienen a su cargo la dirección de las labores de otros 
empleados tienen que evaluar el desempeño individual  para decidir las acciones que han de tomar. 
Cuando el desempeño es inferior a lo estipulado, el gerente o el supervisor deben emprender una 
acción correctiva; de manera similar, el desempeño satisfactorio o que excede a lo esperado debe 
alentarse. 
 
Dentro de la organización las evaluaciones cubren varios propósitos. Es criterio de autores tales como  
Davis, Muchinsky  que cuando los sistemas de Evaluación del Desempeño están bien planteados, 
coordinados y desarrollados, normalmente trae beneficios a corto, mediano y largo plazo para el 








1.1  Ventajas de la Evaluación al Desempeño. 
1.2  Elementos de un sistema de evaluación 
1.3  Responsabilidad por la Evaluación del Desempeño 
1.4  Visión General de los Subsistemas de Evaluación. 
1.5  Parámetros del Desempeño 
1.6  Medición del Desempeño 
1.7  Desafíos de la Evaluación del Desempeño 
1.8  Fuentes de información para la Evaluación al Desempeño. 
 
CAPITULO II 
2. DESEMPEÑO POR COMPETENCIAS 
2.1  Introducción a la Evaluación del Desempeño por Competencias 
2.2  La Metodología de Gestión por Competencias Según Martha Alles 
2.3  Definición de Competencias 
2.4 Comenzando por el Principio 
2.5 Pasos Iníciales para evaluar el Desempeño por Competencias 
2.6 Aplicación del Modelo de Evaluación por Competencias 
2.7 Talento y Competencias 
2.8 Evaluar el Desempeño en un Esquema de Competencias 
 
CAPITULO III 
3. SATISFACCION LABORAL 
3.1  Introducción 
3.2  Antecedentes 
3.3  Factores que se relacionan con la Satisfacción en el Trabajo 
3.4  El efecto de la Satisfacción en el trabajo sobre el Desempeño del Empleado. 
3.5  Satisfacción e Insatisfacción en el Trabajo 
3.6  Cómo se mide la Satisfacción Laboral 
 
CAPITULO IV 
       4. RESEÑA HISTORICA DEL CEE. 
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4.1 Visión del CEE. 
4.2 Misión  del CEE. 
4.3 Política Institucional 
4.4 Valores Institucionales. 
4.5 Sistema Integrado de Gestión (SIG.) 
 
4.2 Referencias bibliográficas 
(Davis, Muchinsky,Spencer ),Adalberto Chiavenato,Robbins, 
 
5.  TIPO DE INVESTIGACIÓN:  
La investigación que voy a llevar a cabo es de tipo Correlacional ya que esta investigación tiene como 
propósito determinar el grado de relación o asociación no causal existente entre dos o más variables.Es 
decir cómo influye la evaluación por competencias  en la satisfacción laboral de los S.P. del CEE. 
 
6. FORMULACION DE HIPÓTESIS  
La evaluación al desempeño por competencias influye positivamente en la satisfacción laboral de los 
S.P. del CEE. 
 
 TIPO DE HIPOTESIS: hipótesis que establece relaciones de causalidad 
VARIABLE DEPENDIENTE: causa  LA SATISFACCION LABORAL 























6.1 INDICADORES CORRESPONDIENTES A CADA VARIABLE 
 
VARIABLES INDICADORES MEDIDAS INSTRUMENTOS 
INDEPENDIENTE    





































7. IDENTIFICACIÓN DEL ENFOQUE DE INVESTIGACION 
El enfoque de la investigación que se realizará es MIXTO, porque no solamente se medirán sino que se 
interpretaran los resultados  de las variables estudiadas. 
 
8. DISEÑO DE LA INVESTIGACIÓN 
  
ES DEL TIPO NO EXPERIMENTAL: porque la investigación se limita a describir, analizar, comparar 
objetos o situaciones que se prestan a la investigación sin intervenir en la misma, es decir, no se 
controlan de forma directa la unidad de observación de la población y los factores a que esta se expone. 
 
9. DESCRIPCIÓN DEL PROCEDIMIENTO METODOLOGICO 




      9.1. Características de la población o muestra 
 
• Población: en el Cuerpo de Ingenieros del Ejercito laboran 200 servidores públicos según la 
nomina de servidores públicos, proporcionada por el departamento de Recursos Humanos 
 
9.2 Diseño de la muestra 
Para obtener la muestra de estudio utilizaremos la técnica de muestreo aleatorio 
 
      9.3 Tamaño de la muestra: que consiste en el 25% del total de servidores públicos que es igual a 50  
servidores públicos 
 
10. METODOS, TECNICAS E INSTRUMENTOS A UTILIZAR 
 
METODOS: 
DEDUCTIVO: este método voy a utilizar en la última fase de la investigación con el objetivo de 
llegar a conclusiones generales sobre los resultados que arroje la investigación. 
ESTADISTICO: Este  método voy a utilizar en la última fase de la investigación con el objetivo  
representar por medio de cuadros estadísticos los resultados  arrojados por la investigación. 
TÉCNICAS: 
OBSERVACIÓN: Esta técnica voy a utilizar en la primera fase de ejecución de la investigación 
con el objetivo de obtener información de cómo se lleva a cabo la evaluación por competencias  en 
el CEE. Lo que me va a permitir realizar un análisis previo antes de obtener los resultados que 
arroje la investigación. 
CUESTIONARIO: Esta técnica voy a utilizar en la fase de ejecución  de la investigación con el 
objetivo de obtener  información que me permita tener un diagnostico de la satisfacción laboral del 
los SP. Del CEE. 
ENTREVISTAS: Es una técnica voy a utilizar en la fase de ejecución con el objetivo de   recopilar 
información mediante un cuestionario prediseñado. 
 
FASES DE LA INVESTIGACIÒN DE CAMPO: 
 
• Selección de la muestra. 
• Selección de instrumentos de evaluación. 
• Aplicación de instrumentos de medición. 
• Análisis e interpretaciones de la información obtenida. 
• Diseño de matriz estadística de resultados. 
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• Elaboración del informe de investigación. 
• Presentación de resultados. 
 
       11. ANALISIS DE LOS RESULTADOS 
 
            RESPONSABLES 
 
Alumno – investigador: Liliana Pinza Neira 
Asesor de Investigación: Dr. Juan Lara Sotomayor. 
Instituto de Investigación y Postgrado 
 
     14. RECURSOS 
      
     14.1. Recursos Materiales: 
 
MATERIALES  CANTIDAD COSTO APROXIMADO 
Computador 1 500.00 usd. 
Impresora 1 300.00 usd. 
Copiadora 1 300.00 usd 
Esferográficos  10 7.00 usd 
Lápices 3 2.00 
Otros materiales 10 10.00 usd 
Archivadores 20 40.00 usd 
Hojas para impresión 200 10.00 usd 
Total  1169 usd 
 
    14.2. Recursos Económicos:  
Los gastos realizados serán cubiertos por la institución, y los gastos de transporte y alimentación serán 
cubiertos por el investigador. 
FINANCIAMIENTO: El financiamiento en lo que respecta a recursos materiales será cubierto el 
100% por la institución. 
 











    16. BIBLIOGRAFÍA: 
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……………………….                                 ……………………………. 
  Liliana Pinza                                         Dr. Juan Lara Sotomayor            



























Anexo B. Glosario Técnico 
 
ABSENTISMO LABORAL:  
Ausencia en el puesto de trabajo sin comunicación previa. El índice habitual de absentismo en las 
empresas está entre el 2% y el 4%. 
  
ACCIONES POR RENDIMIENTO:  
Plan de incentivos para gerentes por el que reciben acciones de la empresa como recompensa por el 
rendimiento, basado en los resultados de la empresa.    
 
ACTAS DE INSPECCIÓN DE TRABAJO: 
Documento expedido por la Inspección de Trabajo y Seguridad Social para hacer constar la existencia 




Disposición ante el trabajo, determinada por la presencia de diversas variables internas o externas al 
sujeto (preferencias, motivación, medio social...).    
 
ACTIVIDADES DE PLANIFICACIÓN DE LA CARRERA PROFESIONAL:  
Actividades que ofrece la empresa para ayudar a los sujetos a descubrir sus virtudes, defectos, 
objetivos concretos y puestos de trabajo que les gustaría conseguir.    
   
ACTUALIZACIÓN PROFESIONAL: 
Proceso de cualquier modalidad de formación continua o permanente que tiene por objeto la 




Actualización implica (al menos por contraposición a "no estar en acto" o "no ser actual") una 
corrección de algún tipo de retraso o desfase que, en nuestro caso, afectaría a los salarios. La 
actualización salarial intenta recuperar este retraso y superar el desfase salarial. Los desfases salariales 
pueden originarse por múltiples causas: efecto retroactivo de un aumento salarial, promoción, 







Adaptabilidad al puesto y a la empresa. La adaptabilidad es una variable a valorar en los procesos de 
selección de personal; cuanto más consolidada personal y profesionalmente se encuentre una persona 
menores son las posibilidades de moldear o modificar su actuación.  
  
ADMINISTRACION PARTICIPATIVA: 
Proceso en que los subordinados comparten un grado significativo de poder en la toma de decisiones 
con sus superiores inmediatos. 
  
AGOTAMIENTO:  
Conjunto particular de síntomas creado por la tensión crónica o grave, relacionada directamente con la 
carrera profesional, más que con los problemas personales. Se caracteriza por síntomas como fatiga 
crónica, escasez de energía, irritabilidad y una actitud negativa hacia el trabajo y hacia uno mismo.    
  
AGRADABILIDAD: 
Dimensión de la personalidad que describe a alguien como de buen carácter, cooperativo y confiable. 
 
AMPLIACIÓN DEL SUCESO CRÍTICO:  
Aplicación de la técnica del suceso crítico a diversos dominios del puesto de trabajo determinados por 
el titular del puesto de trabajo.     
 
ANÁLISIS DE NECESIDADES DEL PUESTO:  
Estudio que proporciona información sobre las tareas que deberán realizarse en cada puesto, las 
habilidades necesarias para realizar dichas tareas y las normas mínimas aceptables de rendimiento.  
 
CALIDAD:  




Aptitud para desarrollar un trabajo. Cualidad, facultad o atributo físico o intelectual. En gestión de los 







"Capacidad -de un trabajador- para desempeñar las tareas inherentes a un empleo determinado" (OIT, 
1991). Una competencia se puede caracterizar por su nivel (en función de la complejidad y de la 
diversidad de las tareas) y por su especialización (en función de la amplitud de los conocimientos 
exigidos, los útiles y máquinas utilizados, el material sobre el cual se trabaja o con el cual se trabajó, 
así como la naturaleza de los bienes y servicios producidos. 
  
COMPETENCIA PARTICIPATIVA:  




Capacidad de aplicar conocimientos, destrezas y experiencias en el desarrollo de las tareas propias de 
una profesión y en un puesto de trabajo. En el RD 676/1993 se define la competencia profesional como 
el conjunto de conocimientos, habilidades, destrezas y actitudes, adquiridos a través de procesos 
formativos o de la experiencia laboral, que permiten desempeñar y realizar roles y situaciones de 
trabajo requeridos en el empleo. 
  
COMPETENCIA TÉCNICA: 




Creer en el propio trabajo o rol y su valor dentro de la empresa, se traduce en un refuerzo extra para la 
compañía aunque no siempre sea en beneficio propio. 
  
DESARROLLO PROFESIONAL: 
Proceso formativo destinado a desarrollar y perfeccionar al individuo para su crecimiento laboral en la 
evolución de su carrera profesional y en orden a estimular su eficiencia y productividad en el puesto de 
trabajo. 
  
EVALUACIÓN DEL RENDIMIENTO: 
Proceso de determinación del desempeño actual de un trabajador y de su desarrollo potencial. Como 
técnica de gestión es también un indicador del estilo directivo existente en la organización. Tanto la 
heteroevaluación como la autoevaluación pueden estar condicionadas por factores de percepción 
subjetiva del evaluador, así como por el grado de objetivización del rendimiento a evaluar. Para 
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maximizar el acierto deben aplicarse criterios objetivables sobre quién evalúa, qué evalúa y cómo lo 
hace. Estos criterios deberán ser contrastables y medibles cuantitativa y cualitativamente.  
 
FIABILIDAD:  
Consistencia de la medición, habitualmente a lo largo del tiempo, aunque también puede ser inter-
jueces. Regularidad de una prueba o de un elemento de una prueba cuando se realizan varias 
mediciones.  
  
IDENTIDAD DEL PUESTO DE TRABAJO:  
Grado en que un puesto de trabajo requiere realizar un trabajo "completo" e identificable.  
  
IMPORTANCIA DEL PUESTO:  
Grado en el que el puesto tiene una repercusión importante en la vida de otras personas.  
 
NEPOTISMO:  
Práctica consistente en dar en el lugar de trabajo un trato favorable a los familiares con respecto a otros 
trabajadores en el lugar de trabajo.    
  
NIVEL PROFESIONAL: 




El que se produce en contra de la voluntad de los trabajadores, cualquiera que sea el motivo.  
 
PARO NATURAL: 
Es el que se produce en una situación de equilibrio general de una economía. 
  
PARO TECNOLOGICO: 
Tipo de paro debido al aumento de la mecanización del proceso de trabajo. 
 
PARO VOLUNTARIO: 
El que se escoge de manera voluntaria por los trabajadores, por ejemplo, por desacuerdo con su salario. 
  
PARTE:  
Se usa en su acepción de comunicación a la Tesorería General de la Seguridad Social de alguna 
circunstancia por la que un sujeto protegido establece, cesa o varía su relación con el Sistema de la 
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Seguridad Social, con la denominación de parte de alta, parte de baja o parte de variación. Se realiza 
siempre en un modelo oficial establecido y editado por la Tesorería General de la Seguridad Social.  
  
PARTICIPACIÓN:  
Contribución de las personas implicadas o afectadas en un proceso de toma de decisiones.  
  
PARTICIPACIÓN EN LOS BENEFICIOS:  
Plan de retribución por rendimiento que engloba a toda la corporación que utiliza una fórmula que 
asigna una parte de los beneficios declarados a los empleados. Lo habitual es que los beneficios que se 
distribuyen vayan a parar a un fondo de jubilación para los empleados.    
   
PERFIL DE PERSONALIDAD: 
El conjunto de cualidades. Rasgos o características que definen a una persona. 
  
PERFIL PROFESIONAL: 
Conjunto de competencias definidas en relación con una actividad profesional. Entre estas 
competencias se encuentran los saberes, las técnicas, aptitudes y actitudes sociales. 
  
PERFIL PROFESIONAL DE LA OCUPACIÓN: 
Se refiere al conjunto de saberes, técnicas, aptitudes y actitudes que debe poseer teóricamente la 
persona para desarrollar una ocupación dada. 
   
PERMANENCIA EN ACTIVO: 
Mantenimiento de un puesto de trabajo aunque no sea el mismo.  
  
POTENCIAL: 
Conjunto de competencias y de aptitudes que posee un individuo (o un conjunto de individuos) y que 
pueden ser aplicadas en una situación de trabajo.  
  
PREDICTOR:  
Pruebas o elementos de información utilizadas por los departamentos de recursos humanos para 
predecir si trabajará bien un candidato en el caso de que se le contrate.  
  
PREDICTOR VÁLIDO:  
Cualquier prueba que se emplee para dotación de personal que correlacione o permita predecir el 





Fase inicial del proceso de selección propiamente dicha que, teniendo en cuenta la definición del 
puesto, las candidaturas recibidas durante el reclutamiento y el análisis de las condiciones de los 




1. Es entendida como la relación entre la cantidad producida de un bien y los medios económicos 
empleados para ello.  
2. Es una medida de la cantidad de valor que un empleado individual añade a los bienes o servicios 
producidos por una empresa. Producción de un individuo, grupo u organización dividida entre los 
factores o recursos que haya utilizado el individuo, grupo u organización para dar lugar a esa 
producción.    
  
PROMOCIÓN PROFESIONAL: 
Derecho del trabajador a ascender en la escala profesional, mediante la realización de trabajos más 
cualificados y mejor retribuidos. La promoción profesional presupone la adquisición por el trabajador 
de una formación profesional que le permita el ascenso.  
  
PRUEBAS:  
Cualquier medida de rendimiento u otra información escrita utilizada para tomar una decisión laboral.    
  
PUESTO DE TRABAJO: 
Conjunto de tareas ejecutadas por una sola persona. "El trabajo total asignado a un trabajador 
individual, constituido por un conjunto específico de deberes y responsabilidades.  
 
REAJUSTE SALARIAL: 
El reajuste salarial implica una modificación (para aumentarlo o disminuirlo, según se especifica) del 
salario o de alguno de sus complementos. Los reajustes generales de incrementos suelen responder a 
necesidades de adaptación de la escala salarial a, por ejemplo, desviaciones superiores del IPC real 
sobre el previsto. Los reajustes individuales de incrementos suelen responder a cambio de puesto y a 
promociones 
   
RECICLAJE PROFESIONAL: 




 RECLUTAMIENTO EXTERNO: 
Captación de candidatos para un puesto cuando se recurre a fuentes externas de la propia organización. 
  
RECLUTAMIENTO INTERNO: 




En la política de recursos humanos, normalmente mediando procesos de ajuste o cambios de actividad, 
redistribución de los efectivos laborales cuyo puesto de trabajo ha desaparecido o cuya productividad 
se ha visto mermada. La recolocación suele implicar actuaciones específicas de readaptación o 
reciclaje profesional, al margen de que tenga lugar en la misma empresa o signifique un cambio (hecho 
éste más frecuente ante reducciones masivas de actividad). 
 
La recolocación (outplacement) tiene por objetivo facilitar y agilizar la búsqueda y encuentro de un 
nuevo trabajo para la persona que acaba de perderlo o está próxima a esta situación ya que, por algún 
otro motivo, se ve abocada a abandonar la organización actual.  
   
REDUCCIÓN DE JORNADA: 
Supone la disminución del tiempo de trabajo habitual en la empresa por causas personales del 
trabajador, con disminución proporcional del salario, excepto en los supuestos de lactancia, donde la 
reducción de la jornada en treinta minutos no afecta al salario. 
  
REDUCCIÓN SALARIAL: 
La reducción disminuye las percepciones salariales, siempre ante probadas razones económicas de 
fuerte crisis empresarial, han entrado en juego no sólo la congelación salarial y los "descuelgues" de 
incrementos, sino la reducción o disminución salarial pactada. 
  
REGULACIÓN DE EMPLEO: 




El concepto regularización salarial implica la idea de ordenar o readecuar los salarios que, por alguna 




RENDIMIENTO (SISTEMA DE EVALUACIÓN) :  
El sistema en conjunto que incluye los métodos utilizados para recoger datos, analizar los puestos de 
trabajo, establecer la fiabilidad y validez de los métodos, las características del evaluador y del 
evaluado que influyen en el proceso, el uso de la información para evaluación y perfeccionamiento, y 




Anexo C. Instrumentos de evaluación 
 






 Cuestionario sobre Satisfacción en el Trabajo 
Instrucciones 
Retroceda mentalmente en el tiempo hasta el día y momento en que Usted experimentó una gran 
satisfacción por algo relacionado con su trabajo.  Y también a ese otro momento en que se sintió 
extremadamente descontento por algo relacionado con su vida de trabajo. 
Piense unos momentos y escriba brevemente lo que pasó, en los espacios en blanco que siguen a las 
dos cuestiones que se le planteen a continuación: 
1. Por favor, describa un hecho que a lo largo de su vida de trabajo (bien en su empresa actual o 
en otra anterior) le haya producido una gran satisfacción, o la mayor satisfacción que recuerda.  
 
 
2. Describa asimismo un hecho de su vida de trabajo que le haya provocado una gran 




3. Anote en los recuadros de la derecha los factores que a su juicio han sido causantes de las 









Escala General de Satisfacción Laboral 
Nombre…………………………………………………………………………………………………. 
Lugar de trabajo ……………………………………………………………………………………….. 
Atendiendo a cómo usted se siente respecto a distintos aspectos en el ámbito de su trabajo, se presentan 
varias opciones (de Muy Insatisfecho a Muy Satisfecho) entre las que usted se posicionará, marcando 









Las características de esta escala son las siguientes: 
• Es una escala que operacionaliza el constructo de satisfacción laboral, reflejando la experiencia 
de los trabajadores de un empleo remunerado.  
• Recoge la respuesta afectiva al contenido del propio trabajo.  
Esta escala fue creada a partir de detectarse la necesidad de escalas cortas y robustas que pudieran ser 
fácilmente completadas por todo tipo de trabajador con independencias de su formación. A partir de la 
literatura existente, de un estudio piloto y de dos investigaciones en trabajadores de la industria 
manufacturera de Reino Unido, se conformó la escala con los quince ítems finales. 
La escala se sitúa en la línea de quienes establecen una dicotomía de factores y está diseñada para 
abordar tanto los aspectos intrínsecos como los extrínsecos de las condiciones de trabajo. Está formada 
por dos subescalas: 
• Subescala de factores intrínsecos: aborda aspectos como el reconocimiento obtenido por el 
trabajo, responsabilidad, promoción, aspectos relativos al contenido de la tarea, etc. Esta escala 
está formada por siete ítems (números 2, 4, 6, 8, 10, 12 y 14).  
• Subescala de factores extrínsecos: indaga sobre la satisfacción del trabajador con aspectos 
relativos a la organización del trabajo como el horario, la remuneración, las condiciones físicas 
del trabajo, etc. Esta escala la constituyen ocho ítems (números 1, 3, 5, 7, 9, 11, 13 y 15).  
Aplicación 
Esta escala puede ser administrada por un entrevistador pero una de sus ventajas es la posibilidad de 
ser autos cumplimentados y de ser aplicada colectivamente.  
Su brevedad, el tener las alternativas de respuesta especificadas, la posibilidad de una sencilla 
asignación de pesos numéricos a cada alternativa de respuesta y su vocabulario sencillo hacen de ella 
una escala de aplicación no restringida a nadie en concreto (siempre que tenga un nivel elemental de 
comprensión lectora y vocabulario) y para la que no es preciso administradores de la prueba 
especialmente cualificados. 
Es recomendable garantizar el anonimato, especialmente en contextos laborales en que su ausencia 
puede preverse como factor que puede generar perturbaciones  en las respuestas. 
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Las instrucciones que el encuestador debe dar a quienes cumplimentan la escala han de inscribirse en 
un tono de neutralidad que no favorezca los sesgos en las respuestas. A modo de orientación se 
propone la siguiente formulación: 
“Atendiendo a cómo usted se siente respecto a distintos aspectos en el ámbito de su trabajo, se 
presentan varias opciones (Muy satisfecho...) entre las que usted se posicionará, marcando con una X 
aquella casilla que mejor represente su parecer”. 
Cumplimentación 
Quienes cumplimentan la escala han de indicar, para cada uno de los quince ítems, su grado de 
satisfacción o insatisfacción, posesionándose en una escala de siete puntos: Muy insatisfecho, 
Insatisfecho, Moderadamente insatisfecho, Ni satisfecho ni insatisfecho, Moderadamente satisfecho, 
Satisfecho, Muy satisfecho. 
CORRECCIÓN DE LA PRUEBA 
Esta escala permite la obtención de tres puntuaciones, correspondientes a: 
• Satisfacción general.  
• Satisfacción extrínseca.  
• Satisfacción intrínseca.  
Es esta una escala aditiva, en la cual la puntuación total se obtiene de la suma de los posicionamientos 
de encuestado en cada uno de los quince ítems, asignando un valor de 1 a Muy insatisfecho y 
correlativamente hasta asignar un valor de 7 a Muy Satisfecho. La puntuación total de la escala oscila 
entre 15 y 105, de manera que una mayor puntuación refleja una mayor satisfacción general. 
Siempre que sea posible es recomendable el uso separado de las sub escalas de satisfacción intrínseca y 
extrínseca. Su corrección es idéntica a la de la escala general si bien, debido a su menor longitud, sus 
valores oscilan entre 7 y 49 (satisfacción intrínseca) y 8 y 56 (satisfacción extrínseca). 
Valoración  
Las altas puntuaciones indican un elevado nivel de satisfacción. 
Estas puntuaciones no suelen incorporar una gran precisión en cuanto que su base radica en juicios 
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subjetivos y apreciaciones personales sobre un conjunto más o menos amplio de diferentes aspectos del 
entorno laboral y condicionado por las propias características de las personas. 
Por tanto esta escala no permite establecer análisis objetivos sobre la bondad o no de las condiciones 
de trabajo. Sin embargo la escala es un buen instrumento para la determinación de las vivencias 
personales que los trabajadores tienen de esas condiciones. 
Como ya se ha indicado la valoración puede hacerse a tres niveles: satisfacción general, satisfacción 
intrínseca y satisfacción extrínseca. 
Es interesante la obtención de estos tres índices para cada área de una organización, por colectivos 
relativamente homogéneos, de forma que puedan detectarse de forma rápida posibles aspectos 
problemáticos. 
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